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Wprowadzenie

Przedstawienie kontekstu pracy i kontekstu problemowego

Media to biznes jak zaden inny', a zarzadzanie tg przestrzenia to wielka od-
powiedzialnos$¢ i wyzwanie. Organizacje medialne, realizujac potrzeby fi-
nansowe i operujac w warunkach hiperkonkurencyjnego rynku i wrogiego
otoczenia, s3 osadzone w realiach ekonomicznych. Jednoczesnie wezwane
sg do realizowania interesu spolecznego i spotecznych oczekiwan (poprzez
funkcje takie jak: informacja, edukacja, rozrywka), katalizuja zmiane spo-
teczna, sg graczem politycznym, nosnikiem tozsamosci i idei kulturowych.
Spojrzenie na zarzadzanie mediami z uwzglednieniem specyfiki biznesu
medialnego i mediéw jako ztozonej tkanki relacji, powigzan i dziatan oraz
wymiaru spoleczno-kulturowego stanowi kontekst niniejszej monografii
i badan w niej przedstawionych. Organizacje medialne realizuja dwie za-
sadnicze funkcje: ekonomiczna i etyczng, i jako podmioty organizacyjne
sg w nich osadzone. Narracja naukowa dotyczgca zarzadzania mediami,
ale i praktyka prowadzenia biznesu medialnego wykazuja pewne napie-
cie, konflikt pomiedzy ekonomig i etyka (rozumiang tutaj szeroko: jako
obszar ludzki, spofeczny, dotyczacy srodowiska naturalnego), postugujac
sie czestym, by¢ moze nieuswiadomionym przekonaniem o dychotomii.
Wiek XX stal si¢ areng sukcesywnego oddzielania i oddalania si¢ od siebie
tych dwoch funkcji. Obserwowa¢ mozna bylo utrwalajacy si¢ tendencje
dychotomiczng, czyli uznajaca, ze te dwie funkcje i dwa sposoby myséle-
nia o zarzadzaniu mediami wzajemnie si¢ wykluczaja, ze koniecznym jest
wybor jednej z nich kosztem drugiej. Dotychczasowe dziatania na rzecz

I Por. Douglas Ferguson, The Domain of Inquiry for Media Management Researchers,
Conference Paper, April 1991, Conference: Broadcast Education Association, Las Vegas,
s. 8, www.researchgate.net/publication/264120088_The_domain_of_inquiry_for_media_
management_researchers [dostep: 10.04.2020]; Denis McQuail, Teorie komunikowania
masowego, ttum. Marta Bucholc, Alina Szulzycka, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007, s. 241-242.


www.researchgate.net/publication/264120088_The_domain_of_inquiry_for_media_management_researchers
www.researchgate.net/publication/264120088_The_domain_of_inquiry_for_media_management_researchers
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redukeji wspomnianego napigcia i konfliktu — jesli miaty miejsce — byly
wizerunkowe, przez co powierzchowne (np. poprzez dodawanie pewnych
elementow etycznych do zarzadzania w jakims$ marginalnym, fasadowym
obszarze).

Wobec tej dychotomicznej tendencji i utrwalenia si¢ przekonania
o dychotomii paradygmatéw: etycznego i ekonomicznego trudno przejs¢
obojetnie. Paradygmat jako $wiatopoglad, sposob myslenia i zestaw zato-
zen — wedtug Thomasa Kuhna® - obecny jest zaréwno w praktyce zarza-
dzania, jak i w rzeczywistosci badan naukowych. Nauki o komunikacji
spolecznej i mediach, a takze nauki o jakosci i zarzadzaniu to obszary
wieloparadygmatyczne, nalezace do nauk spotecznych. Dyscypliny te
czerpia z roznorakiego, bogatego dorobku teoretycznego i naukowego in-
nych dyscyplin, wykorzystujac zaréwno metody jakosciowe, jak i iloscio-
we. W zarzadzaniu mediami, ktdre sytuuje sie na styku dyscyplin, mozna
odnotowa¢, na podstawie obserwacji i analizy literatury oraz przegladu
historycznych uwarunkowan, ze wyksztalcil sie pewien metapoziom, po-
dzial na dwa ogdlne paradygmaty: etyczny i ekonomiczny, obecny w prak-
tyce zarzadzania i rozwazaniach naukowych. Te dwa paradygmaty nie tyl-
ko dostarczajg zestawdw zalozen i wzorcow, umozliwiajacych rozpoznanie
kierunku myslowego, ale takze wskazujg na preferencje i sposéb patrze-
nia na czlowieka, jego mozliwosci, motywacje i sposoby funkcjonowa-
nia w organizacji. Z paradygmatu ekonomicznego wyrasta modus homo
oeconomicus, ktory jest redukcjonistyczny i domaga sie przezwyciezenia.
Myslenie etyczne, jesli zignoruje sie aspekty ekonomiczne, jest zarzadczo
nieodpowiedzialne. Kazdy paradygmat oddzielnie wykazuje stabosci, ale
réwniez potencjal. Dopiero polgczenie paradygmatéw jawi sie jako sy-
nergiczne, poniewaz dazy do komplementarnosci, integracji, wspotpracy
i holistycznego spojrzenia na czlowieka obecnego w organizacji i zarza-
dzaniu, z calg jego ztozono$cig. Realizacja wizji stricte etycznej lub stricte
ekonomicznej w zarzadzaniu mediami wydaje si¢ btedem poznawczym,
demonstrujacym tendencje do myslenie o relacji paradygmatéw w sposob
rozlaczny.

Media rozumie si¢ jako ,instytucjonalne srodki publicznego komuni-
kowania na odleglos¢, do wielu odbiorcéw, w krotkim czasie™ oraz jako
»instytucje i techniki tworzenia i przekazywania jednakowych tresci wiel-
kim oraz rozproszonym zbiorowo$ciom odbiorcéw™. Nie ma watpliwosci,
ze mozna mediami zarzadzaé, gdyz ,,zarzadzanie oznacza nie tylko reguty
formalne i bezwzglednie wigzgce, lecz réwniez liczne mechanizmy niefor-

2Por. Thomas Kuhn, Strategia rewolucji naukowych, ttum. Helena Ostromecka, PWN,
Warszawa 1968.

3 Denis McQuail, Teorie komunikowania. .., s. 23.

4Tomasz Goban-Klas, Cywilizacja medialna, WSiP, Warszawa 2005, s. 23.



Wyjasnienie tytutu i tematyki. ..

malne, wewnetrzne i zewnetrzne wobec mediow, poprzez ktére media sa
«sterowane», tak by umozliwi¢ osiagniecie licznych (i czgsto niezgodnych
ze sobg) celéw™. Ponadto potaczenie zarzadzania (jako procesu i dziata-
nia) z mediami (jako obszarem i przedmiotem zarzadzania) jest zajmowa-
niem si¢ ,,organizacjami medialnymi, a dokladniej wszelkimi procesami,
ktére pozwalajg tym instytucjom realizowa¢ zalozone cele. Dziatalnos¢
organizacji medialnych, tak jak wszystkich innych, jest teleologiczna™.
Zakres i definicja organizacji medialnej prezentowany w tej pracy dazy
do wyprowadzenia ogdlnej perspektywy — organizacje medialne rozumie
sie szeroko, jako media komercyjne, publiczne, tzw. tradycyjne, cyfrowe,
czy firmy technologiczne (ktorych autonarracja sugeruje, jakoby nie miaty
zobowigzan spotecznych)’.

W takim kontekscie i usytuowaniu teoretyczno-praktycznym posta-
nowiono dowie$¢, na podstawie zastanej literatury, badan wlasnych oraz
intuicji, Ze prezentowany sposob myslenia o etyce i ekonomii w zarzadza-
niu mediami i wynikajace z niego dzialania to optyka stereotypowa lub
co najmniej powierzchowna. W istocie, oba paradygmaty sg rownowazne
i komplementarne. Analizowana i obserwowana korelacja nie jest jednak
sztucznym anektowaniem wybranych elementéw czy dazeniem do sztucz-
nej symetrii, ale poszukiwaniem harmonii paradygmatéw z caltym ich po-
tencjatem. Nie chodzi o dominacje czy budowanie narracji konfliktu i dy-
chotomii pomiedzy etyka i ekonomig, ale o dgzenie do integracji, uznania
tych perspektyw za komplementarne, a takze za synergiczne w potaczeniu.
Synergia przekonuje o korzysciach wiele wiekszych, niz mozna oczekiwac,
a jej zrodlostow odsyla do wspodtpracy i wspdlnego dzieta.

Wyijasnienie tytulu i tematyki oraz wskazanie aktualno$ci
i nowatorstwa ujecia

Zarzadzanie mediami, zgodnie z tym, co proponuje Bogustaw Nieren-
berg, jest pojeciem szerszym znaczeniowo wzgledem zarzadzania w me-
diach. Rozstrzygniecie to argumentuje si¢ tradycja zarzadzania réznymi
obszarami i branzami oraz przekonaniem, ze ,zarzadza¢ mozna kazdym

5Denis McQuail, Teorie komunikowania. .., s. 242.

6 Bogustaw Nierenberg, O zarzgdzaniu mediami uwag kilka, w: Nauki o mediach i komu-
nikacji spotecznej. Krystalizacja dyscypliny w Polsce. Tradycje, nurty, problemy, rezultaty,
(red.) Andrzej Adamski, Stawomir Gawronski, Marcin Szewczyk, Oficyna Wydawnicza
ASPRA, Warszawa 2017, s. 273.

7 Kwestionuja to m.in. Philip M. Napoli i Robyn Caplan - por. Philip Napoli, Robyn Cap-
lan, When Media Companies Insist They’re Not Media Companies and Why It Matters for Com-
munications Policy, Telecommunications Policy Research Conference, Arlington 2016.
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dobrem™, a wiec takze mediami. Media, rozumiane jako organizacje
medialne, uznaje si¢ za charakterystyczne per se, jak rowniez uznaje sie, ze
zarzadzanie nimi ma specyficzny charakter.

Prezentowana monografia Odpowiedzialnos¢ i zysk. Wartosci w zarzg-
dzaniu mediami istotnie aspiruje do wynikania w rzeczywistos¢ spoleczna
ludzi, ktérzy nie tyle postuguja si¢ mediami na co dzien, co raczej je two-
rz3 i zyja w mediach. Uznaje sie, Ze przestrzen zarzadzania mediami jest
wazna dla przysztego wygladu mediosfery i spoteczenstwa. Zarzadzanie
etyczne potrzebuje myslenia ekonomicznego, a zarzadzanie ekonomicz-
ne - myslenia etycznego. Uwidacznia si¢ w tym gleboka prawda na temat
komplementarnosci etyki i ekonomii w zarzagdzaniu mediami. Integracja
ta nie odbywa si¢ w prézni. Istnieje przestrzen, bedgca pomostem pomie-
dzy paradygmatami, ktéra uwidacznia mozliwo$¢ i potencjat komplemen-
tarnego zarzadzania. Jest to przestrzen wartosci. Wskazana propozycja
i mozliwo$¢ synergicznej korelacji paradygmatow etycznego i ekonomicz-
nego objawiajg si¢ w zarzadzaniu mediami, ktdre przyjmuje orientacj¢ na
warto$ci. Nowatorski wymiar pracy realizowany jest poprzez wskazanie
obszaru laczacego - aksjosfery, czyli wspolnoty wartosci tak etycznych,
jak i ekonomicznych. Zwraca uwage fakt, ze nie tylko dokonano nauko-
wego opisu na podstawie literatury naukowej, branzowej czy przegladu
raportéw, ale przeprowadzono takze badania, dokonano wielowymiaro-
wej dyskusji nad wynikami i przedstawiono nowg orientacje zarzadzania
mediami, wprowadzajac propozycje nowego paradygmatu: paradygmatu
warto$ci. Waznym w prezentowanej pracy zalozeniem jest przyjecie per-
spektywy humanistycznej i personalistycznej w zarzadzaniu mediami. Te
zalozenia implikujg i ksztaltujg o$ zaréwno badawczag, jak i teoretyczna.
Ujecie humanistyczne i norma personalistyczna w zarzadzaniu ,stawia
czlowieka w centrum tego procesu jako podmiot i istote owego dziatania.
Wedle tej koncepcji to nie tyle normy produkcyjne prowadza do realizacji
celow organizacji, ile cztowiek chcgcy i majacy wole je realizowa¢™. Czlo-
wiek za$ postuguje sie i porusza wérdéd wartosci.

Wskazanie celu pracy i celow badawczych

Celem niniejszej pracy jest mobilizowanie do dalszej dyskusji w subdyscy-
plinie zarzgdzania mediami na podstawie i w odniesieniu do dostarczo-
nego materiatu teoretyczno-badawczego oraz prowokowanie potrzebnej

8 Boguslaw Nierenberg, Zarzgdzanie mediami: geneza, istota, koncepcje badawcze, Pro-
blemy Zarzadzania 4(11)/2013, s. 153.

9Boguslaw Nierenberg, Zarzgdzanie mediami. Ujecie systemowe, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 35.



Osadzenie problematyki badan w subdyscyplinie: zarzadzanie mediami

debaty na temat nowych mozliwosci, kierunkéw zarzadzania mediami.

Poszukujac nowych orientacji zarzadzania mediami i perspektyw nauko-

wych, autorka wskazuje na obecnos¢ i potencjat aksjosfery. Cel pracy reali-

zowany jest przez cel badawczy, a nastepnie poprzez konfrontowanie wy-
nikéw badan z wybranymi koncepcjami. Przyjetym celem badawczym jest
weryfikacja zalozenia o istnieniu aksjosfery w biznesie i weryfikacja, czy

(oraz w jakim zakresie) obejmuje ona paradygmat etyczny i paradygmat

ekonomiczny. Przeprowadzone badania umozliwity weryfikacje czterech

hipotez badawczych:

- h1: W dyskursie branzowo-biznesowym (reprezentowanym przez ,Har-
vard Business Review”) obecne sg tematy dotyczace wartosci w bizne-
sie oraz biznesie medialnym;

- h2: Autorzy, autorki artykuléw uznajg wartosci za konieczny element
biznesu medialnego;

- h3: Wartosci, o ktérych mowa, majg charakter tak ekonomiczny, jak
i etyczny;

- h4: Obecnos¢" i preferencja wartodci tworzg aksjosfere zarzadzania
mediami taczaca paradygmat etyczny i ekonomiczny;
oraz udzielenie odpowiedzi na pytanie badawcze: czy i w jakim kon-

tekscie pismo HBR odnosi si¢ do wartosci?, ktdre w istocie jest pytaniem

o preferencje warto$ci w przestrzeni medialnej (na poziomie teorii i prak-

tyki); i wreszcie dojscie do ogélnych wnioskéw na podstawie wczesniej ze-

branego zbioru przestanek.

Osadzenie problematyki badan w subdyscyplinie:
zarzgdzanie mediami

Prezentowana monografia to interdyscyplinarny projekt badawczy. Laczy
bowiem obszar medidw i zarzadzania, a takze czerpie z dorobku metodo-
logicznego i podbudowy teoretycznej dwoch dyscyplin: nauk o komuni-
kacji spolecznej i mediach oraz nauk o zarzadzaniu i jakosci. Zarzadza-
nie mediami jest modg subdyscypling naukowg. Nie zmienia to faktu, ze
badania zwigzane z zarzgdzaniem mediami sg wazne dla spoleczenstwa
i nauki, gdyz media sg wszechobecne i, jak twierdzi Mark Deuze, Zyjemy
nie z mediami, a w mediach''. Natomiast naukowy wktad w zarzadzanie
mediami wykazuje pewne braki dyscyplinarne, jak cho¢by niedostatecz-

ne ugruntowanie badawcze ,0 zbyt matej podbudowie teoretycznej”?.

10 Mowa o wynikach wyszukiwania w ,Harvard Business Review” hasel: value, values
lub valuing (w skrocie: wartosci).

1 Por. Deuze Mark, Media life, Media, Culture & Society 33(1)/2011.

12 Lucy Kiing, Strategie zarzgdzania na rynku mediéw, ttum. Pawet Jablonski, Wolters
Kluwer, Warszawa 2012, s. 13.
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12 Wprowadzenie

Douglas Ferguson przekonuje jednak, ze ,badacze mediéw nie powinni
cierpie¢ z powodu krytykujacego zestawiania ze starszymi dziedzinami
nauki, takimi jak ekonomia czy biznes. Branze medialne sg zbyt wszech-
obecne, aby byly niewazne””. Istniejg takze luki w wiedzy empirycznej
(np. dotyczace rynku pracy w mediach czy obszaru dystrybucji medial-
nej), ktére zasadniczo utrudniajg opracowanie ogolnych, jednoczacych
teorii zarzadzania mediami. Gillian Doyle i Simon Frith postrzegaja te braki
jako szanse i podkreslaja, ze jedng z oczywistych wlasciwoséci naukowego
zarzgdzania mediami jest jego interdyscyplinarnos¢ i dalszy rozwdj. Pro-
ponowana praca wpisuje si¢ w istotne uzupelnianie luk teoretyczno-empi-
rycznych, cho¢ wkiad ten jest raczej skromny. Systematyczny rozwdj subdy-
scypliny wskazuje nowe konteksty i umozliwia przyjmowanie perspektywy
interdyscyplinarnej. Wykorzystano to zaréwno w podjetej tematyce (kto-
ra identyfikuje sie na styku nauk o komunikacji spotecznej i mediach oraz
nauk o zarzadzaniu i jako$ci) oraz w obszarze badawczym (wprowadzajac
do wnioskowania o zarzadzaniu analize tresci jako ugruntowana w praso-
znawstwie metode badawczg oraz dyskusje nad wynikami o charakterze
interdyscyplinarnym oraz przedstawiajac dorobek z obszaru psychologii,
socjologii, biznesu i zarzadzania). Zarzadzanie to zaréwno praktyka, jak
i obszar badawczy. Zatozono, na podstawie przekonan Johna Hendry’ego, ze
zarzadzanie poprzez poglebione poznanie stuzy w istocie takze celom na-
ukowym i edukacyjnym'. Pozytywnie ocenia si¢ naukowo$¢ zarzadzania
mediami, skoro pozwala ono tworzy¢ wiedze o prawidlowosciach i zasadach
funkcjonowania organizacji tak, by nastepnie wykorzystywac¢ ja do zarza-
dzania nimi". Tak zarzadzanie, jak i wybrany tutaj przedmiot zarzadzania
mozna bada¢, opisywaé, problematyzowac oraz prognozowac.

Metodologia i wskazanie literatury Zrodlowej

W ramach realizacji celu badawczego dokonano obszernego przegladu
literatury oraz przeprowadzono badania, wykorzystujac preanalize ma-
terialow zrodtowych i analize tre$ci materiatu badawczego, a takze po-
stuzono si¢ autorskim kluczem kategoryzacyjnym. Zbudowanie aparatury
badawczej umozliwilo poszukiwanie wartosci, a konkretniej sformutowan
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zawierajacych hasto ,warto$¢” w artykutach z pisma ,,Harvard Business

13 Douglas Ferguson, The Domain of Inquiry..., s. 6.

4 Por. John Hendry, Educating Managers for Post-bureaucracy: The Role of the Humani-
ties, Management Learning 37(3)/2006, s. 278.

15 Por. Bogdan Nogalski, Kierunki badar i rozwoju nauk o zarzgdzaniu - kontekst strate-
giczny, w: Zarzgdzanie strategiczne. Podstawowe problemy, (red.) Rafal Krupski, WWSZiP,
Watbrzych 2008, s. 11.



Metodologia i wskazanie literatury zrédlowej

Review”, publikowanych w latach 2011-2020. Wykorzystano dostep do
zbioréw bibliotecznych oraz dostep komercyjny do tresci cyfrowych na
stronie czasopisma. Z badanego zakresu czasu wyselekcjonowano 333 arty-
kuty, dotyczgce mediéw (jako organizacji w konteksécie zarzgdzania nimi)
i odnoszace si¢ do wartosci (zawierajace hasta value(s) i valuing) - koniecz-
nos$¢ spelnienia tych warunkéw zawezita materiat badawczy. Analiza tre-
$ci dostarczyta danych liczbowych, a takze umozliwita interpretacje kon-
tekstu wartosci, co jest rownoznaczne z obecnos$cig badan jakosciowych.
Dzigki takiej decyzji mozliwe byly zaréwno uogdlnienia, jak i eksploracja
tematu.

Doceni¢ mozna literature zrodtows, czyli w pierwszej kolejnosci arty-
kuly z czasopisma ,Harvard Business Review”. Pismo to jest wiodaca pu-
blikacjg amerykanskojezyczng na temat teorii i praktyki biznesowej, jest
takze przestrzenia dyskusji branzowej i posiada tradycje proponowania
nowych koncepcji waznych dla zarzagdzania. W niniejszej pracy reprezen-
tuje ono dyskurs branzowo-biznesowy ze wzgledu na ugruntowang pozy-
cje. Wérdd 333 artykutow — wylonionych jako materiat badawczy — mozna
wskazac:

1. artykuly z magazynu z lat 2011-2020, zebrane w EBSCO - wewnetrz-
nym repozytorium bibliotecznym;
2. artykuly w wersji cyfrowej, dostepne w platnym dostepie na stronie

www.hbr.org, wyszukiwane w ramach czasowych 2011-2020.

Wsrdd waznej literatury zrédlowej, ktérg wykorzystano w niniejszej
pracy, nalezy wymieni¢ raporty World Economic Forum: Social Innova-
tion. A Guide to Achieving Corporate and Societal Value z lutego 2016; The
Future of Media: A New Framework for Valuing Content z wrze$nia 2020;
Building Back Better: An Action Plan for the Media, Entertainment and
Culture Industry z lipca 2020; Understanding Value in Media: Perspectives
from Consumers and Industry z kwietnia 2020; Reflecting Society: The State
of Diverse Representation in Media and Entertainment, z wrze$nia 2021;
i publikacje branzowe z McKinsey, Accenture i Deloitte, jak: tekst Kevina
Westcotta, Jeffa Loucksa, Kevina Downsa, Jeanette Watson A New World
of Choice for Digital Consumers z Deloitte Insights (2018); tekst autorstwa
Robina Murdocha pt. Mapping the Media, Sports, and Platforms Industry
Value Chains z Accenture; tekst Miklésa Dietza, Hamzy Khana, Istvana
Raby How Do Companies Create Value from Digital Ecosystems? z McKin-
sey.com (2020); tekst Kevina Westcotta, Jany Arbanasa, Chrisa Arken-
berga, Brooke Auxier, Jeffa Loucksa, Kevina Downsa 2022 Digital Media
Trends, 16th Edition: Toward the Metaverse z Deloitte Insights (2022) oraz
tekst Jana Mischkego, Jonathana Woetzela, Michaela Birshana, The neces-
sity of doing well by doing good z McKinsey (2021). Istotnym materiatem
zrodtowym byty takze publikacje: Handbook of Media Management and
Economics pod redakcja Alana B. Albarrana, Sylvii M. Chan-Olmsted,
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Michaela O. Wirtha (2006), Miedzy twérczoscig a biznesem. Wprowa-
dzenie do zarzgdzania mediami autorstwa Tadeusza Kowalskiego (2008),
Zarzgdzanie mediami. Ujecie systemowe, Bogustawa Nierenberga (2011),
publikacja Michaela E. Portera i Marka R. Kramera, Creating Shared Val-
ue z HBR Magazine (2011), Strategie zarzgdzania na rynku mediéw Lucy
Kiing (2012), wystapienie Michaela E. Portera na konferencji TED (2013):
The Case for Letting Business Solve Social Problems, Zarzqdzanie respektu-
jgce wartosci pod redakcja Andrzeja Hermana, Tadeusza Oleksyna, Izabe-
li Stanczyk (2016), Value-Oriented Media Management Decision Making
Between Profit and Responsibility pod redakcjg Klausa-Dietera Altmeppe-
na, C. Ann Hollifield i Joosta van Loona (2017) oraz dziatalno$¢ Natalii
Hatalskiej w kontekscie wartosci, tzn. publikacja Wiek paradokséw. Czy
technologia nas ocali? (2021). Ponadto nalezy wspomnie¢ o wynikach ba-
dan infuture.institute: Wspélne wartosci, czyli co nas tgczy (podsumowanie
badan) oraz licznych wypowiedziach, m.in. tych podczas panelu dysku-
syjnego Metaverse — nowy wirtualny swiat na Ekonomicznym Kongresie
Gospodarczym (2022). Inspiracji poszukiwano takze w ostatnich latach na
corocznej konferencji Open Eyes Economy Summit (OEES) oraz wystawie
$wiatowej w Dubaju Expo 2020. Bogata literatura zrédlowa, jak réwniez
podmiotowa w duzej mierze jest anglojezyczna — w publikacji zostala prze-
tlumaczona przez autorke — chyba ze wskazano ttumacza, ttumaczke.

Zroznicowanie stylu pracy oraz przyjeta struktura

Widoczny jest zréznicowany styl poszczegdlnych rozdzialow. Pierwszy
rozdzial ma charakter wprowadzajacy w kontekst, drugi przybiera postaé
historyczno-komparatywna, trzeci jest porzadkujacy definicyjne i zakre-
sowo, czwarty to rozdzial metodologiczno-badawczy — konfrontuje otrzy-
mane wyniki badan z wybranymi koncepcjami, inicjatywami i tendencja-
mi, za$ rozdzialy piaty i szosty maja charakter koncepcyjny. W centralnej
czesci pracy, w rozdziale czwartym, zostaly umieszczone badania: opisano
proces badawczy, przedstawiono wyniki w stosownej wizualizacji graficz-
nej i wyprowadzono wnioski. O ile dwa pierwsze rozdzialy mozna uznaé
za opisowe, kontekstowe i porzadkujace, tak cze$¢ badawcza, dyskusja nad
wynikami i praca koncepcyjna zawarta w dalszej czesci publikacji maja
charakter oryginalny i nowatorski. Wprowadzenie oraz cz¢s¢ teoretyczna
licza 50 stron, cze$¢ metodologiczno-badawcza ma 21 stron, zas dysku-
sja nad wynikami, czes$¢ koncepcyjna i podsumowanie zajmuja 79 stron.
Konstrukeja pracy nawigzuje do struktury IMRaD (z j. ang. introduction,
methods, results, and discussion), najbardziej znanej normy publikacyj-
nej artykuléw naukowych zawierajacych oryginalne badania. Wizualnie,
w odniesieniu do ilosci tre$ci, IMRaD przybiera ksztatt klepsydry. Wpro-



Streszczona zawarto$¢ poszczegolnych rozdziatow

wadzenie, przeglad literatury i podbudowa teoretyczna stanowig obszerny
element pracy, nastepnie metodologia, przeprowadzone badania i wnioski
zajmuja niewielkg objetos$¢ tekstu, za$ dyskusja nad wynikami, wnioski
ogolne i podsumowanie sg na powrdt obszerne tresciowo. Jezyk pracy jest
jezykiem naukowym z uwzglednieniem elementéw nomenklatury bran-
zowej oraz z elementami wynikajacym z perspektywy humanistyczne;j.

Streszczona zawartos¢ poszczegolnych rozdzialow

Pierwszy rozdzial Zarzgdzanie mediami: miedzy ekonomiq a etykg stano-
wi wprowadzenie w rzeczywisto$¢ zarzadzania mediami, ujawniajac jego
specyfike i wskazujgc na wyzwania stojace przed zarzadzajagcymi media-
mi - co ustanawia ogdlny kontekst. Rozdzial ten nie ma na celu wyczerpa-
nia tematu zarzgdzania mediami i nie pretenduje do kompendium wiedzy
przesztej lub terazniejszej, jest raczej probg wskazania bogactwa dynamiki
i zlozonosci przestrzeni, ktéra domaga si¢ wartosci. Przestrzen medialna,
jak zadna inna, jest no$nikiem, a wrecz dyspozytorem i depozytariuszem
wartosci. Organizacje medialne bowiem odpowiadaja za nadzorowanie
i realizowanie wartosci jak dyspozytor, a takze ponoszg odpowiedzialnos¢
za szkody spowodowane niewykonaniem lub nienalezytym wykonywa-
niem swoich obowigzkéw niczym depozytariusz. Podjeto sie takze opisu
przestanek dotyczacych etycznego oraz ekonomicznego zarzadzania me-
diami. Wskazano pewne stabosci poszczegélnych paradygmatow, a takze
ich potencjal. Ujawniono, ze wymiar i znaczenie paradygmatow, ich istnie-
nie i wplyw na praktyke i naukowos¢ zarzadzania, sg nie do przecenienia.
W rozdziale tym podjeto probe naswietlenia niepetnosci i niewystarczal-
no$ci wyznawania tych paradygmatéw osobno. Krytyczne spojrzenie na
rzeczywisto$¢ paradygmatyczng nie jest czeste, gdyz, jak zauwaza Peter F.
Drucker, ,wigkszos¢ badaczy, autorow, wykladowcow i praktykéow danej
dziedziny przyjmuje je podswiadomie'®", a przeciez te paradygmatyczne
»zalozenia w duzej mierze decyduja o tym, ktdre idee beda w danej dzie-
dzinie odrzucane lub powszechnie ignorowane jako irytujace wyjatki od
reguly. (...) Mimo tak duzego znaczenia, zalozenia te sg rzadko analizo-
wane, rzadko badane i rzadko podwazane'®”. Korzystajac z takiej zachety,
podjeto si¢ krytycznego spojrzenia na paradygmat etyczny i paradygmat
ekonomiczny w zarzadzaniu w $wietle ich niewystarczalnosci osobno

16 W calej pracy wyrdznienia kursywa w cytatach sg autorskie i maja na celu zwrdcenie
na nie szczegdlnej uwagi.

17 Peter F. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania, ttum. Anna i Leszek Sliwa, Wy-
dawnictwo Rzeczpospolita, Warszawa 2010, s. 11.

18 Tamze, s. 11-12.
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- tak by mdc wysuna¢ postulat dotyczacy ich polaczenia w zarzadzaniu
mediami. Wreszcie odwolano si¢ tendencji myslenia dychotomicznego
i sformutowano postulat dotyczacy komplementarnosci. Zauwazono i opi-
sano potencjal korelacji paradygmatéw i uznano, ze ich komplementar-
no$¢ domaga sie wskazania obszaru faczacego, pewnego pomostu.

Drugi rozdzial W poszukiwaniu wartosci — w ekonomii i w etyce sta-
nowi opis wspomnianego pomostu pomiedzy paradygmatami - sg nim
wartosci. W tej czesci przedstawiono zalozenie definicyjne i zakresowe
oraz wskazano na istnienie wartosci rozumianych etycznie i ekonomicz-
nie. Opisano obecno$¢ i potrzebe wartosci w zarzagdzaniu mediami. Cho¢
krajobraz medialny (takze technologiczny i rozrywkowy) staje si¢ coraz
bardziej ztozony, pelen najrézniejszych celéw i motywacji, coraz bardziej
oczywista okazuje si¢ potrzeba wyrdznienia si¢ i budowania tozsamosci
opartej na warto$ciach. Potwierdzajg to raporty branzowe' oraz mono-
grafie naukowe®.

W rozdziale trzecim Poszukiwanie wartosci w ,,Harvard Business Re-
view”. Analiza tresci z lat 2011-2020 umieszczono badania z ugruntowa-
niem metodologicznym. Zaprezentowano wyniki badan, sformutowano
wnioski z badan na podstawie hipotez, pytan badawczych oraz wnioskow
dodatkowych. W badaniach ujawnia si¢ obecnos¢ wartosci w dyskur-
sie branzowo-biznesowym, reprezentowanym przez ,Harvard Business
Review” i odnoszacym si¢ do obszaru mediéw i warto$ci. Wartosci, za-
klasyfikowane do trzech kategorii na podstawie autorsko opracowanego
klucza kategoryzacyjnego, demonstruja i wykazujg preferencje, tendencje
i konteksty obecnosci na przestrzeni lat 2011-2020. Stanowig wazny i dy-
namiczny element biznesu medialnego. Rozdzial ten stanowi o$ centralng
niniejszej pracy oraz zasadniczy punkt wyjscia do proponowanej koncep-
cji zarzadzania mediami zorientowanego na warto$ci.

Czwarty rozdzial Zarzgdzanie mediami zorientowane na wartosci. Sy-
nergia polgczenia paradygmatow: ekonomicznego i etycznego w zarzgdza-
niu mediami konfrontuje w sposdb syntetyczny wyniki badan z wybra-
nymi koncepcjami, inicjatywami i tendencjami, dostarczajac wnioskow
badawczych. Checac podkresli¢ stosownosé, istotnosé, trafnosé (z j. ang.
relevance, relevant) warto$ci, odniesiono si¢ do réznych koncepcji (z ob-
szaru psychologii, socjologii, zarzadzania, ekonomii), inicjatyw (takich
jak katalog warto$ci, konferencja branzowa Open Eyes Economy Summit

19 Por. Understanding Value in Media: Perspectives from Consumers and Industry, WeFo-
rum Reports, 2.04.2020, www.weforum.org/reports/value-in-media#report-nav [dostep:
10.01.2022].

20 por. Klaus-Dieter Altmeppen, C. Ann Hollifield, Joost van Loon, What, Why, and
What for? An Introduction to This Volume, w: Value-Oriented Media Management Decision
Making Between Profit and Responsibility, (red.) Klaus-Dieter Altmeppen, C. Ann Holli-
field, Joost van Loon, Springer, Eichstitt-Athens 2017.


www.weforum.org/reports/value-in-media#report-nav

Znaczenie projektu - podzigkowania i pragnienia

czy Wystawa Swiatowa) oraz tendencji (takich jak nowe formy oceny biz-
nesu — tzw. raportowanie niefinansowe, praktyka innowacji spotecznych
czy naukowy nurt humanistyczny). Podjeto dyskusje nad uzyskanymi wy-
nikami w odniesieniu do tak réznorodnych wynikéw celowo - to autorski
pomyst, by ukazaé wartosci z calym potencjatem odniesien i zastosowan.
Pozwolito to takze wyprowadzi¢ propozycje zarzadzania mediami zo-
rientowanego na wartosci, ktére mozna mierzy¢, hierarchizowa¢, a takze
ktérymi mozna zarzadzac. Ustalono, ze wartosci s3 pomostem pomiedzy
paradygmatami, s3 bowiem stosowne, istotne i pozostaja w transferze,
a jednoczesnie tworzg wspolnote — aksjosfere. Odkryto, ze w organizacji
medialnej warto$ci muszg cos$ znaczy¢ i pelni¢ centralng role poprzez au-
tentycznos¢, $wiadomos¢, komunikacje i zintegrowanie Wskazano czte-
ry wybrane wartosci w zarzadzaniu mediami na podstawie obserwacji
naukowej i analizy literatury zrodiowej. Sg to jako$¢, odpowiedzialnosé,
zrownowazenie i zaufanie. Czwarty rozdzial dostarcza propozycji koncep-
cyjnej, a jednoczednie jest postulatem, ktéry rozwinieto w kolejnej czesci.

W rozdziale pigtym W kierunku paradygmatu wartosci rozbudowano
propozycje wprowadzenia orientacji na wartosci w zarzadzaniu media-
mi. Dostrzezono takze mozliwo$¢ zaproponowania nowego paradygmatu
- paradygmatu warto$ci. Jest to propozycja otwarta, do dyskusji, aspirujg-
ca do dalszych badan w konkretnych aspektach i w szerszych kontekstach.

Znaczenie projektu - podziekowania i pragnienia

Podjety projekt badawczy aspiruje, by mobilizowa¢ do dalszej dyskusji na
temat roli mediéw, roli zarzadzania mediami, roli biznesu medialnego
w kontekscie wspolczesnych wyzwan i przyszlosci, a takze dyskusji na te-
mat wartosci, ktore co$ znaczg i tego, jak zabezpieczy¢ te wartosci, faczac
paradygmat etyczny z ekonomicznym, jak osigga¢ owa harmonie i syner-
gie. Sa to kluczowe kwestie do pilnej dyskusji naukowej i branzowej.
Przeprowadzone badania dostarczajg nie tylko nowej perspektywy
oraz narzedzi, ale przede wszystkim potwierdzaja hipotezy badawcze.
Mozna wigc uznaé, ze w dyskursie branzowo-biznesowym (reprezen-
towanym przez ,Harvard Business Review”) obecne sg tematy dotycza-
ce warto$ci w biznesie oraz biznesie medialnym i przejawiajg one rézne
preferencje, tendencje ukazane na przestrzeni lat (2011-2020) i konteksty.
Autorzy i autorki artykuléw w czasopismie ,Harvard Business Review”
uznajg wartos$ci za konieczny element biznesu. Wartosci, o ktérych mowa,
maja charakter tak ekonomiczny, jak i etyczny; maja wymiar pozytywny.
I wreszcie, ich obecno$¢, preferencje, tendencje i konteksty wyraznie wska-
zujg na aksjosfere i dowodzg istnienia dynamicznej aksjosfery zarzadzania
mediami, laczacej wspomniane paradygmaty. Podkreslenia domaga sie
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kwerenda i analiza tresci renomowanego czasopisma ,,Harvard Business
Review” na duzym materiale badawczym, majace na celu uzyskanie wyni-
kow nie tylko ilosciowych, ale takze jakosciowych. Walorem badawczym
jest dyskusja nad wynikami, czyli konfrontacja otrzymanych rezultatow
i sformutowanych wnioskdéw z wybranymi réznorodnymi koncepcjami,
inicjatywami i tendencjami. Dyskusja ta przyczynita sie do uznania, ze
warto$ci podlegaja pomiarowi, mozna je hierarchizowa¢ oraz nimi zarzg-
dza¢. Dowiedziono, ze warto$ci s3 pomostem i spoiwem pomiedzy para-
dygmatami (co urzeczywistnia ich synergiczng i komplementarng kore-
lacje), domagaja si¢ centralnej pozycji w organizacji medialnej, pozostaja
w dynamicznym i stosownym transferze oraz tworza wspdélnote wartosci
— wartosci wspolnych ludziom.

W tym miejscu autorka chciataby wyrazi¢ swoja wdzieczno$¢ wobec
$p. prof. Michata Drozdza, ktéry sprawowal opieke naukows, merytorycz-
ng i calo$ciowg nad prezentowang monografia, dawat krytyczne i filozo-
ficzne uwagi oraz kierunkowal personalistycznie. Podzigkowania nale-
z3 sie takze dr hab. Izabeli Stanczyk, prof. U], za inspiracje i wskazowki
metodologiczne, dr. hab. Stawomirowi Soczynskiemu za konstruktywna
i wieloletnig dyskusje¢ na temat znaczenia zarzadzania mediami, zaufania
spolecznego i warto$ci, dr hab. Malgorzacie Losiewicz, prof. UG, za recen-
zj¢ po wnikliwej lekturze pierwowzoru publikacji, za okazang zyczliwo$¢
i wsparcie, oraz wszystkim osobom, ktdére poprzez zainteresowanie pod-
jetym tematem i stawianie celnych pytan pobudzaty do dalszej refleksji
i wnikliwych dociekan. Dzigki temu, w waskim zakresie, podczas powsta-
wania niniejszej pracy, jej cel juz byt realizowany, a wartosci byty punktem
wyjscia do wielu dyskusji prywatnych. Pragnieniem autorki jest, by dysku-
sja ta trwala i osiagata poziom publiczny.



Rozdzial 1

Zarzadzanie mediami:
miedzy ekonomig a etyka

1.1. Specyfika i wyzwania wobec zarzadzania mediami

Zarzadzanie mediami jest wzglednie mtoda subdyscypling naukowg. Me-
dia i zarzadzanie nimi staly sie przedmiotem zainteresowania naukowe-
go dopiero pod koniec XIX wieku, gdy na gruncie przemystu prasowego
zaczely wyrastaé pierwsze koncerny medialne i zauwazono wplywowosé
decydentéow medialnych (najpierw baronéw prasowych, a pdzniej ogol-
nie potentatow medialnych, z j. ang. media moguls). Zainteresowanie to
utrwalatlo si¢ na przestrzeni XX wieku na gruncie branzy radiowej, filmo-
wej i telewizyjnej, a w XXI wieku takze w obszarze przestrzeni cyfrowej*".
Od kilku dekad obserwuje sie intensywne przenikanie wlasnosci i kapita-
tu w réznych sektorach medialnych oraz faczenie w zlozone grupy organi-
zacyjne, a nawet w sieci medialne takich podmiotow ,,jak nadawcy i ope-
ratorzy sieci, z producentami i dystrybutorami tresci oraz producentami
nowych technologii i oprogramowania™, co nie tylko catkowicie zmienia
relacje wewnatrz branzy, ale takze stanowi interesujacy punkt wyjscia do
badan naukowych na poziomie organizacyjnym czy wnikliwych studiéw
przypadkow. Badania zwigzane z zarzadzaniem mediami sa wazne dla
spoteczenstwa i nauki, gdyz media ,, majg aktualny i wszechobecny cha-
rakter. Media sa gtéwnym zrodlem informacji i rozrywki oraz wazna cze-
$cig funkciji, ktorg [Harold — przyp. red.] Laswell (1949) opisat jako prze-

kazywanie kultury spoteczenistwu®”.

21 Por. Alan B. Albarran, Historical Trends and Patterns in Media Management Re-
search, w: Handbook of Media Management and Economics, (red.) Alan B. Albarran, Syl-
via M. Chan-Olmsted, Michael O. Wirth, Lawrence Erlbaum Associates Publishers, New
Jersey-London 2006, s. 3.

22 Krystyna Doktorowicz, Uzytkownicy nowych mediéw i ich strategie wobec globalnych
koncernéw medialnych, Zarzadzanie w kulturze 14(4)/2013, s. 343.

23 Alan B. Albarran, Historical Trends..., s. 3.
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Samo zarzadzanie zajmuje wazne miejsce w dyskursie naukowym, na-
wet wbrew opinii Henry’ego Mintzberga, ktéry utrzymuje, ze zarzadza-
nie jest raczej sztukg i rzemiostem®. Tymczasem zarzadzanie pojawito
sie w kontekscie naukowym na przetomie XIX i XX wieku i funkcjonujac
w ramach szkoty klasycznej, rozwijato si¢ w dwoch kierunkach: naukowe-
go zarzadzania oraz administracyjnym. Z poczatkami tej dyscypliny wia-
73 sie nazwiska takie jak: Henri Fayol, Max Weber, Frederick W. Taylor,
Henry Gantt, Karol Adamiecki i inne. Za ,0jca” zarzadzania, rozumia-
nego w kontekscie naukowym, uwaza si¢ Fredericka W. Taylora, ale takze
dostrzega si¢ i docenia posta¢ Mary Parker Follett. Funkcje zarzadzania
— istniejace do dzi$ z pewnymi modyfikacjami - wprowadzil i opisal Hen-
ri Fayol juz w 1909 roku w publikacji Lexposee des principles generaux
d’administration, a byly to: planowanie, organizowanie, rozkazywanie,
koordynowanie i kontrolowanie”. Z czasem ulegly one znaczeniowym
i zakresowym transformacjom, a i samo nazewnictwo zmieniato si¢ w za-
leznosci od prezentowanego — w danym czasie — podejscia do pracowni-
kow i zarzadzajacych w organizacjach oraz relacji zachodzacych miedzy
nimi. Proponowanie nowych nazw i zakreséw znaczeniowych trwa do
dzi$ i zazwyczaj jest odpowiedzig na zmieniajacy si¢ wymiar zarzadzania.
Oznacza to, ze od poczatku XX wieku zarzadzanie jako czynno$¢ przeja-
wia takze aspiracje zwigzane z badaniami oraz refleksja naukows. Nalezy
wiec uznad, ze zarzadzanie jest zaréwno praktyka, jak i nauka, tak tez ana-
logicznie mozna mysle¢ o zarzadzaniu mediami®.

Naukowe zarzadzanie mediami zapoczatkowane w drugiej polowie
XX wieku nadal wykazuje pewne braki dyscyplinarne, jak cho¢by nie-
dostateczne ugruntowanie badawcze ,,0 zbyt malej podbudowie teore-
tycznej””. Douglas Ferguson jednak zapewnia, ze ,badacze medidow nie
powinni cierpie¢ z powodu krytykujacego zestawiania ze starszymi dzie-
dzinami nauki, takimi jak ekonomia czy biznes. Branze medialne sg zbyt
wszechobecne, aby byly niewazne™®. Zatem badacze tej dziedziny nie po-
winni ustawa¢ w pracy, mimo ewentualnej krytyki. Z naukowego punk-
tu widzenia niezwykle istotne jest wskazanie gléwnego zadania danej
dziedziny. W przypadku zarzadzania mediami jest to implementowanie
i sprawdzanie przystawalnosci ogélnie przyjetych zadan i teorii zarzadza-

24 Por. Henry Mintzberg, Zarzgdzanie, ttum. Robert Mitoraj, Wydawnictwo Nieoczywi-
ste, Warszawa 2019, s. 27.

25 Por. Alfred Czerminski, Marek Grzybowski, Krzysztof Ficon, Podstawy organizacji
i zarzgdzania, Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu w Gdyni, Gdynia 1999, s. 12.

26 Por. Bozena I. Mierzejewska, Media Management in Theory and Practice, w: Managing
Media Work, (red.) Mark Deuze, SAGE, Thousand Oaks 2011, s. 13-30.

%7 Lucy Kiing, Strategie zarzgdzania. .., s. 13.

28 Douglas Ferguson, The Domain of Inquiry..., s. 6.
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nia w specyfice branzy medialnej®, ale takze formutowanie nowych pro-
pozyciji i orientacji zarzadzania mediami. Owszem, znana jest trudnos¢
w doprecyzowaniu zakresu i obszaru zarzadzania w branzy medialnej,
ktory ,,nie zostat jak dotad $cisle okreslony i nie jest spojny™. Zarzadzanie
mediami jako dziedzina blyskawicznie sie rozwija i przeksztalca, i z tego
cho¢by wzgledu domaga sie zainteresowania badaczy.

Gillian Doyle i Simon Frith identyfikuja zestaw problemoéw i wyzwan,
wobec ktorych stali badacze na poczatku XXI wieku. Zarzadzanie me-
diami (a nawet: ekonomika mediéw) pozostaje ciggle na wczesnym etapie
opracowywania ram analitycznych swoistych dla subdyscypliny. Jakkol-
wiek ekonomis$ci wykonali pozyteczng prace przy opracowywaniu modeli
heurystycznych, to jednak wiele prac badawczych prowadzonych jest ra-
czej w zakresie zarzadzania mediami i dotyczy tworzenia wiedzy cennej
dla przemystu i na jego temat. Niekoniecznie pomaga to rozwina¢ ogdlna
spojnos¢ teoretyczno-badawcza. Jednoczesnie nadal istnieja luki w wiedzy
empirycznej, ktére zasadniczo utrudniajg opracowanie ogdlnych, jedno-
czacych teorii medialnych. Gillian Doyle i Simon Frith postrzegaja jednak
te braki jako szanse i podkreslaja, ze jedna z oczywistych wlasciwos$ci na-
ukowego zarzadzania mediami jest jego interdyscyplinarnos¢. Stanowi to
punkt spotkan szeregu dyscyplin (ekonomii, nauk o zarzadzaniu, nauk
politycznych i socjologii), z ktérych kazda dysponuje wlasnymi pytania-
mi badawczymi, kazda przedstawia swoje problemy teoretyczne i tradycje
metodologiczne®. Badacze zauwazajg réwniez, ze

zarzgdzanie mediami rozwineto si¢ w ostatnich latach z obszaru tematycznego
obejmujgcego niewielka liczbe naukowcow zajmujacych sie tematami wywodza-
cymi si¢ z ich wlasnego, szczegdlnego srodowiska dyscyplinarnego, do samo-
dzielnej merytorycznej dziedziny interdyscyplinarnej z wlasnymi czasopismami
i stowarzyszeniami. Zarzgdzanie zasobami medialnymi pozostaje nieodpartym
celem badan, ktérych potencjal przyczynia sie do szerokiego zrozumienia syste-
méw spoteczno-politycznych, kulturowych i ekonomicznych™.

Podkreslenia wymaga fakt, ze zarzadzanie i ekonomia w kontekscie
mediéw to roézne obszary subdyscyplinarne, zwlaszcza ze ta druga wypra-
cowala potezny zbiér narzedzi teoretycznych i dostarczyla bogatej litera-
tury naukowej - a zarzadzanie mediami ,,rozwijalo si¢ w cieniu ekonomii

2 Por. Lucy Kiing, Strategie zarzgdzania..., s. 13.

30 Tamze.

31 Por. Gillian Doyle, Simon Frith, Researching Media Management and Media Econo-
mics: Methodological Approaches and Issues, 6th World Media Economics Conference
Centre d’études sur les médias and Journal of Media Economics HEC Montréal, Montréal,
Canada 12-15.05.2004.

32 Tamze, s. 2.
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mediéw”™”. Tymczasem podejmujac badania na polu zarzagdzania media-
mi, wykorzystuje si¢ zaréwno dorobek ekonomiki mediéw, jak i medio-
znawstwa, ekonomiki politycznej czy komunikacji spolecznej i dzienni-
karstwa, nie brakuje takze inspiracji dorobkiem socjologii czy stosunkdow
miedzynarodowych® - mozna zatem moéwi¢ o potencjale przekraczania
barier dyscyplinarnych i przetamywaniu ograniczen, jakie narzuca poru-
szanie sie tylko w ramach jednej dyscypliny naukowej. Dzieki temu po-
wstala niemniej bogata i ré6znorodna literatura, oparta ,w réwnej mierze
na szerokim spektrum teorii z réznych dyscyplin naukowych takich jak
ekonomia, ekonometria, socjologia, antropologia, zarzadzanie technolo-
gia, politologia oraz informatyka™. Badania dotyczgce ekonomicznych
aspektow dziatan organizacji medialnych pojawity sie wczesniej niz za-
interesowanie procesami zwigzanymi bezposrednio z zarzagdzaniem me-
diami’®, niemniej wspoltczesni badacze obserwujg i opisuja $ciste zwigz-
ki ekonomiki mediéw z zarzadzaniem mediami. Laczenie badan, analiz
i wnioskowania ocenia si¢ jako korzystne”, a chirurgiczne ich rozdziele-
nie zdaje sie nie by¢ mozliwe*. Bogustaw Nierenberg wprawdzie podkresla
odrebnos¢ dyscyplinarng - ,tak samo jak naukowe zarzadzanie oddzielito
sie od klasycznej ekonomii, tak samo zarzadzanie mediami oddzieli si¢ od
ekonomiki mediow, a wlasciwie juz si¢ wyodrebnito™. Jednak tradycja
badan amerykanskich traktuje ekonomike mediéw i zarzadzanie mediami
jako komplementarne®. Zwigzki z ekonomikg mediéw jakkolwiek widocz-
ne, nie stojg przeciez na przeszkodzie w przyjmowaniu w zarzadzaniu optyki
humanistycznej, ,,zwlaszcza, ze zarzadzanie mediami, ze wzgledu na swoja
misje spofeczng, winno by¢ bliskie humanistycznym aspektom tego proce-
su. W takim tez kierunku - jak si¢ wydaje — zmierzajg trendy badawcze na
$wiecie™'. Zarzadzanie mediami jako subdyscyplina ma charakter global-
ny, interdyscyplinarny i wykracza réwniez poza sztywne ramy teoretyczne
czy ograniczenia zwigzane z systemami medialnymi czy politycznymi®.
Branza medialna jest rozpatrywana ,,przede wszystkim jako calo$ciowy seg-
ment biznesowy, a nie jako konkretne firmy, a wigc raczej w makro-, a nie

3 Lucy Kiing, Strategie zarzgdzania..., s. 14.

34Por. Alan B. Albarran, Historical Trends..., s. 3.

35 Lucy Kiing, Strategie zarzgdzania..., s. 14.

36 Por. Bogustaw Nierenberg, O zarzgdzaniu mediami..., s. 275.

37 Por. Handbook of Media Management and Economics, (red.) Alan B. Albarran, Syl-
via M. Chan-Olmsted, Michael O. Wirth, Lawrence Erlbaum Associates Publishers, New
Jersey-London 2006.

38 Por. Tadeusz Kowalski, Migdzy twérczoscig a biznesem. Wprowadzenie do zarzqgdzania
mediami, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 36.

39 Bogustaw Nierenberg, O zarzgdzaniu mediami..., s. 275.

40 Por. Handbook of Media...

41 Bogustaw Nierenberg, Zarzgdzanie mediami: geneza. .., s. 150.

42 Por. Alan B. Albarran, Historical Trends...,s. 3.
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mikroskali. Zwraca si¢ zatem uwage na zmiany majace zrodla w $wiecie
zewnetrznym (uwzgledniajac na przyklad technologie, polityke, prawo-
dawstwo i popyt) i na ich wplyw na oferte branzy medialnej™.

Przyjeta terminologia wymaga pewnego ujednolicenia i wyjasnienia.
Bogustaw Nierenberg uznaje, ze ,zarzadzanie mediami” jest pojeciem
szerszym znaczeniowo niz ,zarzadzanie w mediach”, analogicznie do je-
zykowych rozwigzan: zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania jako-
$cig, zarzadzania wiedzg, zarzadzania kreatywnoscia, zarzadzania projek-
tem** itd. Za$ w warstwie znaczeniowej rozstrzygniecie to argumentowane
jest przekonaniem, ze ,,zarzadza¢ mozna kazdym dobrem™, a wiec takze
mediami. Skoro Denis McQuail uznaje media za ,instytucjonalne $rodki
publicznego komunikowania na odlegto$¢, do wielu odbiorcédw, w krot-
kim czasie™, to rzeczywiScie mozna nimi zarzadzal, zwlaszcza ze ,za-
rzadzanie oznacza nie tylko reguly formalne i bezwzglednie wiazace, lecz
réwniez liczne mechanizmy nieformalne, wewnetrzne i zewnetrzne wobec
mediéw, poprzez ktére media sg ,,sterowane”, tak by umozliwi¢ osiagniecie
licznych (i czesto niezgodnych ze sobg) celéw™. Oba terminy: zarzadza-
nie mediami, jak i zarzadzanie w mediach sg poprawne i uzywane, nalezy
jednak pamieta¢, ze ,,majg inne zakresy znaczeniowe™® - a przynajmniej
mie¢ powinny.

Zarzadzanie mediami wykazuje sie znaczng specyficznoscig i odmien-
nos$cig wzgledem tradycyjnego zarzadzania kazda inng branza®. O tej
wyjatkowosci nie stanowi jednak samo zarzadzanie, ale wtasnie branza.
Zarzadzanie mediami, jak kazde zarzadzenie, niezmiennie jest procesem,
,ktory odnosi sie do organizacji (w tym przypadku organizacji medial-
nych), ktéry polega na przeksztatcaniu zasobdw, ktérymi organizacja dys-
ponuje, by jej cele realizowaé w spos6b sprawny i skuteczny”. Natomiast
media nalezy rozumie¢ zgodnie z wczesniej wspomniang definicja Deni-
sa McQuaila oraz definicjg proponowang przez Tomasza Gobana-Klasa,
zgodnie z ktora media to ,instytucje i techniki tworzenia i przekazywa-
nia jednakowych tresci wielkim oraz rozproszonym zbiorowosciom od-
biorcéw™'. Polaczenie zarzadzania (jako procesu i dziatania) z mediami
(jako obszarem i przedmiotem zarzgdzania) jest zatem zajmowaniem sie¢
»organizacjami medialnymi, a dokfadniej wszelkimi procesami, ktére

43 Lucy Kiing, Strategie zarzgdzania..., s. 16.

44 Por. Bogustaw Nierenberg, Zarzgdzanie mediami: geneza..., s. 153.
45 Tamze.

46 Denis McQuail, Teorie komunikowania. .., s. 23.

47 Tamze, s. 242.

48 Bogustaw Nierenberg, Zarzgdzanie mediami: geneza..., s. 153.

49 Por. tamze, s. 150.

50 Bogustaw Nierenberg, O zarzgdzaniu mediami..., s. 273.

51 Tomasz Goban-Klas, Cywilizacja medialna..., s. 23.
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pozwalajg tym instytucjom realizowa¢ zatozone cele. Dziatalnos$¢ organi-
zacji medialnych, tak jak wszystkich innych, jest teleologiczna™?. Zarzga-
dzanie mediami - w literaturze anglojezycznej obecne funkcjonuje pod
nazwa media management — Tadeusz Kowalski definiuje jako ,ztozony,
kompleksowy zespdt czynnosci zarzadczych, wigzacych sie z jednej strony
z zagospodarowaniem talentéw tworczych, z drugiej za$ z organizowa-
niem zbiorowej konsumpcji wytwordow pracy tworczej™. Nalezy dodaé,
ze dla zarzadzania mediami - podobnie jak dla kazdego innego zarzadza-
nia - wazne sg podstawowe (wspomniane wczeéniej) funkcje zarzadzania
oraz skuteczno$¢ i sprawnos$¢™ w zarzadzaniu czterema grupami zasobow:
ludzkimi, finansowymi, rzeczowymi i informacyjnymi*.

Warto tez na tym etapie doprecyzowaé, ze media w niniejszej pracy
s3 rozumiane szeroko zaréwno jako media tradycyjne, jak i organizacje
nowomedialne (w tym platformy cyfrowe), bez uwzgledniania ich réznic™.
Bedg one traktowane ogélnie i omawiane jako organizacje medialne, gdyz
narracja, jakg przyjmuja media cyfrowe na swoj temat, ma glebsze umoty-
wowanie, zwigzane m.in. z ucieczka od odpowiedzialnosci i obowigzkéow,
jakie majg wobec spoteczenistwa media®’. W tre$ci wymiennie bedg sie po-
jawia¢ zwroty: podmioty medialne, przedsiebiorstwa medialne, firmy me-
dialne, organizacje medialne, chociaz istniejg réznice w ich definiowaniu,
zakresie i specyfice. Na potrzeby tej pracy wszystkie zwroty bedg uzywane
réwnoprawnie, chociaz najwlasciwiej bytoby uzywaé zwrotu organizacje
medialne, tak jak to ma miejsce w literaturze zagranicznej. Chodzi tez
o to, by odejs¢ od kulturowo waznych skojarzen mediéw z pewna ideg czy
charakterem instytucjonalnym, jest to motywowane przyjeta optyka i wy-
maga intencjonalnego zawezenia wieloznacznos$ci rozumienia tego, czym
s3 media.

Waznym dla prezentowanej pracy zaloZeniem jest przyjecie (przez au-
torke) perspektywy humanistycznej w zarzadzaniu. To zalozenie impli-
kuje dalsze zalozenia i ksztaltuje o§ zaréwno badawcza, jak i teoretyczng.
Humanistyka w zarzadzaniu ,stawia cztowieka w centrum tego procesu
jako podmiot i istote owego dzialania. Wedle tej koncepcji to nie tyle nor-
my produkcyjne prowadza do realizacji celéw organizacji, ile czlowiek

52 Bogustaw Nierenberg, O zarzgdzaniu mediami..., s. 273.

33 Tadeusz Kowalski, Migdzy twérczoscig. .., s. 16.

54Por. Peter F. Drucker, Menedzer skuteczny, ttum. Jerzy Gorski, Jerzy Szyfter, MT Biz-
nes, Warszawa 2009.

% Por. Ricky W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, thum. Michat Rusinski,
PWN, Warszawa 2004, s. 7.

56 Dyskusje na temat narracji i przyjetego nazewnictwa prowadzit w polskiej literaturze
Jan Kreft. Por. Jan Kreft, Wladza algorytméw. U Zrédel potegi Google i Facebooka, Krakéw
2018, s. 67-77.

57 Por. Philip Napoli, Robyn Caplan, When Media Companies Insist...
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chcacy i majacy wole je realizowad™®. Konieczne jest wyjasnienie, dlacze-
go prezentowana praca utrzymana jest w duchu humanistycznej reflek-
sji nad zarzadzaniem. Perspektywa ta nie jest bowiem oczywista, jako ze
,humanistyka i zarzadzanie do niedawna stanowity niemal dwa odrebne
$wiaty i nalezy stwierdzié, ze towarzyszaca temu nieufnos¢ dotyczylta obu
stron™. Monika Kostera podkre§la, ze ,zarzadzanie potrzebuje humani-
stéw, a humanisci potrzebujg zarzadzania™’. Humanistyka stawia pytania
badawcze o to,

w jaki sposéb czlowiek tworzy $wiat, w ktérym funkcjonuje, jak ten $wiat i ludz-
kie-w-nim-bytowanie mozna rozumie¢ i odkrywa¢, jakimi drogami kraza warto-
$ci pomiedzy wszystkimi aktorami tej gry, jaka jest ludzkie zycie w jej spotecznym
wymiarze, jak konstruowane sg relacje ludzi migdzy soba i w zwigzkach ze §wia-
tem zewnetrznym, pozostaja stale aktualnymi zagadnieniami®.

Hegemonia perspektywy ekonomicznej, a nawet tyrania intelektual-
na®, zepchneta humanistyczne podejscie do zarzadzania niejako na mar-
gines do tego stopnia, ze humanistyka ,,zajmuje dzi$, wobec tego dominu-
jacego sposobu myslenia — zaréwno w nauce, jak i w potocznym mysleniu
o organizacjach i zarzadzaniu - pozycje stabsza™”. A przeciez organizacje
to jedna z wazniejszych form wspolnotowego, spotecznego bycia i dziata-
nia czlowieka, co zdaje si¢ istotniejsze duzo bardziej niz osigganie zatozo-
nych, rynkowych i mierzalnych celéow®. Badania humanistyczne koncen-

trujg si¢ na tym,

jak udzial w zyciu organizacyjnym ksztaltuje tozsamo$¢ czlowieka oraz jak toz-
samo$¢ ta manifestuje si¢ w sposobie, w jakim ludzie tworza organizacje, kieruja
nimi oraz uczestnicza w nich. [Humanistyczne ujecie organizacji — przyp. A.T.]
pyta czeéciej o to, jakie znaczenie ma organizacja dla pojedynczego czlowieka - jej
czlonka, menedzera, klienta czy uzytkownika, niz o to, jak poszczegdlne czesci
sktadowe organizacji, w tym jej ,,zasoby” ludzkie, wspéldziataja w celu uzyskania
okreslonego rezultatu. Jesli w ogole zajmuje si¢ metodami zarzadzania czy dosko-
nalenia organizacji, to zwykle po to, by lepiej zrozumie¢ zachowania jej autono-
micznych (a nie heteronomicznych) cztonkow®.

8 Bogustaw Nierenberg, Zarzgdzanie mediami. Ujecie..., s. 35.

%9 Katarzyna Baranska, O relacjach humanistyki i zarzqgdzania: mezalians to czy szczesli-
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Uwzgledniajac dominacje nurtu ekonomicznego, obecnie wskazuje sie
na trzy mozliwosci funkcjonowania i rozwoju dla humanistyki w obsza-
rze zarzgdzania: zatracenie swojej tozsamosci (poprzez nasladownictwo
i przyjmowanie praktyk, celow, logiki, a nawet jezyka, ktére dyktuje dys-
kurs ekonomiczny); wspdlistnienie (niekiedy bardzo owocne, zwlaszcza
gdy humanistyka dopetnia lub uzupetnia badania i teorie powstajace w pa-
radygmacie ekonomicznym); emancypacje (poprzez krytyke, kontestowa-
nie i/lub demaskowanie stabo$ci myslenia ekonomicznego)®. Mozliwosci
te sg dowodem, na to, ze ,,w badaniu organizacji i zarzadzania mozliwa jest
alternatywa™” wzgledem gtéwnego nurtu. Zarzadzanie, bedace procesem
i nieustanng zmiang, domaga si¢ przywrocenia naleznego miejsca huma-
nistyki w refleksji naukowej i w badaniach. Mysl humanistyczna, postugu-
jac sie kryteriami i opisem jako$ciowym, dowodzi, ze ,zmiany otoczenia
wplywaja na funkcjonowanie organizacji, za$ dzialania jej samej powodu-
ja, na zasadzie sprzezenia zwrotnego, zmiany $rodowiska, w ktérym ona
funkcjonuje. Zarzadzanie jest zmienianiem $wiata i tres¢ tej konstatacji
to bodaj najbardziej istotny bagaz konieczny do udzwigniecia dla tych,
ktorzy zarzadzania sie podejmujg™®. Taka perspektywa badawcza stanowi
wielkie ,wyzwanie polegajace na stalym podejmowaniu préb zrozumie-
nia tego, jaka role w systemie pelni dana organizacja oraz jakiego rodza-
ju konsekwencje powstang po podjeciu zamierzonych przez organizacje
dziala™. Nurt humanistyczny w zarzadzaniu i ,humanistyczna krytyka
paradygmatu ekonomicznego bierze w obrone to, co w nas niemierzalne
i niezarzadzalne™. Badania i analizy nad mediami i nad zarzagdzaniem
mediami, zdominowane przez racjonalistyczne i ekonomiczne podejscie,
koncentrowaly sie dotychczas na twardych danych z zakresu pozycjono-
wania, dywersyfikacji, lokacji i alokacji zasobow, wdrazania systemow,
osiggania liczbowej przewagi. Poza oczywistymi zaletami tego podejscia
nalezy rowniez wskazaé pewne wady. Podkresla je Lucy Kiing: ,,po pierw-
sze, przedstawione spostrzezenia sa jednowymiarowe, a jesli mamy na-
prawde poglebi¢ nasze rozumienie mediéow i wygenerowa¢ odpowiednie
dla nich ustalenia, musimy poszerzy¢ nasz zakres, aby obja¢ wiecej zjawisk
branzowych i organizacyjnych, i w praktyce oznacza to stosowanie takze
perspektyw adaptacyjnych i interpretacyjnych™”".

Literatury i nadbudowy teoretycznej dotyczacej zarzadzania mediami
przybywa — obecnie gtéwnie za granicg. W ramach naukowego podejscia

66 Por. tamze, s. 51-52.

7 Tamze.

68 Katarzyna Baranska, O relacjach humanistyki..., s. 36.

% Tamze.

70 Grazyna Prawelska-Skrzypek, Marta Lenartowicz, Badanie organizacji..., s. 52.

7! Lucy Kiing, Does Media Management Matter? Establishing the Scope, Rationale, and
Future Research Agenda for the Discipline, Journal of Media Business Studies 4(1)/2007, s. 33.
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do zarzadzania mediami pojawiaja si¢ studia przypadkéw, analizy jako-
$ciowe zawartosci czy propozycje podrecznikowe zwigzane z organizacja-
mi medialnymi i strategig. Coraz powszechniejsza jest tematyka mediow
cyfrowych (z j. ang. digital media) i zarzadzanie cyfrowoscig (z j. ang. digi-
tal management). Zarzadzanie mediami, bedace stosunkowo mtodg dzie-
dzing badawcza, ze stosunkowo niewielkim zapleczem literatury i badan,
ujawnia potencjal badawczy, gdyz ,wymaga tworzenia nowych narzedzi
badawczych, twdrczego adaptowania istniejacych poje¢ do wymagan ba-
dawczych™”. Ponadto realizuje si¢ w ramach specyficznej i wyjatkowo
atrakcyjnej branzy medialnej, co podkresla Douglas Ferguson w stowach:
,Czy to nie przesada...? Czyz istnieje inny obszar zarzadzania i finansow
tak atrakcyjny, taki ekscytujacy — wiekszy niz zycie — niz branza medial-
na?””. Dalej, zarzadzanie mediami dotyczy specyficznych w swojej natu-
rze organizacji medialnych oraz wybrzmiewa w specyficznych relacjach
miedzy, wsréd i zludzmi medidw, z wykorzystaniem specyficznej zawarto-
$ci medialnej, skierowanej do specyficznego audytorium medialnego, na
co najmniej podwdjnym rynku produktowym.

Robert G. Picard zauwaza, ze jakkolwiek istnieja podobienstwa, to jed-
nak branza medialna rdézni si¢ od innych branz owym specyficznym ryn-
kiem, na ktérym dzialajg organizacje medialne, a takze wielko$cia i cha-
rakterem konkurencji obecnej na tymze rynku medialnym, zdolnoscig do
koncentracji i monopolizacji”. Wreszcie za$ przedsiebiorstwa medialne
stuzg ,interesom publicznym, ktére zaowocowaly regulacyjna kontrolg
struktury niektérych branz medialnych, a jednoczesnie sa objete specjal-
ng ochrong konstytucyjng w celu wypelniania ich roli w interesie publicz-
nym””. Zarzadzanie organizacjami medialnymi jest wyjatkowo trudne,
poniewaz zadania i wyzwania, przed ktérymi stoi branza i zarzadzajacy,
sa rownie zlozone. Tresci medialne majg zasadnicze znaczenie dla tzw.
miekkiej sily spolecznej w skali globalnej”. To, co wyrdznia zarzadza-
nie mediami, w zdecydowanej mierze ma ,zwigzek z rodzajem produk-
tow tworzonych i dystrybuowanych przez firmy medialne, typami oséb
wykonujacych te prace oraz potencjalnym znaczeniem wynikéw w wielu
wymiarach (ekonomicznym, kulturowym, spofecznym, politycznym czy
technologicznym)”””.

72 Bogustaw Nierenberg, O zarzgdzaniu mediami..., s. 280.

73 Douglas Ferguson, The Domain of Inquiry..., s. 8.

74 Por. Robert G. Picard, Media Economics. Concepts and Issues, SAGE, London 1989, s. 16.

7> Tamze.

76 Gregory Ferrell Lowe, Introduction: What’s So Special About Media Management?,
w: Managing Media Firms and Industries. What's so Special about Media Management?, (red.)
Gregory Ferrell Lowe, Charles Brown, Springer, Heidelberg 2016, s. 5.

77 Tamze, s. 4.
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Specyficzno$¢ branzy medialnej uwidacznia si¢ w nastepujacych ob-
szarach: w podwojnym rynku medialnym, charakterystyce organizacji me-
dialnych i tzw. ludzi mediéw, zmianach w audytorium medialnym, zfoZonej
i nieoczywistej produkcji medialnej, zaktoceniach w dystrybucji medialnej
czy marketingu medialnym, ktore stanowia poszczegdlne wymiary zarzg-
dzania mediami i sg przestrzenia samorealizacji czlowieka, realizacji zadan
medialnych i czerpania satysfakcji z wykonanej pracy. Ogrom przemian
i tzw. kreatywnych destrukcji wplynal na podstawowe i tradycyjne procesy
medialne. W opisie branzy medialnej i organizacji medialnych czgsto wyko-
rzystuje sie podejscie systemowe, ktore dostarcza perspektywy calosciowej,
doceniajacej kontekst i zfozono$¢ rzeczywistosci (takze: medialnej). Teorig
systemow zaproponowal w latach 30. XX wieku biolog Ludwig von Berta-
lanffy. Stanowita ona podej$cie umozliwiajace rozumienie tzw. systemow
otwartych (bedacych w ciaglym wspoéloddzialywaniu z otoczeniem), ale
takze wyznaczyta istotng hierarchie: postawifa holizm ponad redukcjonizm,
organizm ponad mechanizm, a proces ponad produkt. W swojej pracy Lud-
wig von Bertalanffy okreglit organizacje jako system celowy, skiadajacy sie
z wielu podsystemoéw, miedzy ktorymi zachodzg okreslone relacje. W za-
tozeniach szkoly systemowej zostaly zintegrowane najwazniejsze elementy
wezesniejszego dorobku organizacji i zarzadzania.

Wspolczesnie wykorzystuje sie do badan w zarzadzaniu mediami za-
rzadzanie strategiczne’, podejscie zasobowe” oraz podejscie ekologicz-
ne®. Interesujacym ttem badawczym dla organizacji medialnych zdaje sie
tez by¢ - pochodzaca z matematyki i fizyki - teoria chaosu, ktéra zaklada-
taby, ze podmioty medialne nie tyle unikaja chaosu, co ucza si¢ adaptowac
do zmiennych i niepewnych warunkéw otoczenia, poszukujac szans roz-
woju i unikajac zagrozen.

Kazde z tych podejs¢ wydaje sie jednak niewystarczajace, by przystu-
zy¢ si¢ do kompleksowego opisu organizacji medialnej. Zdaje sig, ze po-
dobnie jak ma to miejsce z metaforami organizacyjnymi - im wigcej z nich
uda sie wykorzysta¢, tym pelniejszy bedzie opis - ,,postugujac sie réznymi
metaforami po to, aby zrozumie¢ ztozony i peten paradokséw charakter
zycia organizacyjnego, jesteSmy w stanie zarzadzac organizacjami i plano-
wac je w taki sposdb, o jakim wcze$niej nie myslelismy™'. Analogicznie,
czerpanie z réznych uje¢, takich jak systemowe, zasobowe, strategiczne,
ekologiczne, pomaga opisac ztozone realia zarzagdzania mediami. Wybory
te rownoczes$nie wskazuja na pewien sposdb myslenia o cztowieku i swie-
cie. Tak tez mozna przyktadowo polemizowa¢, z niektérymi ,,dogmatami”

78 Por. Lucy Kiing, Strategie zarzgdzania...

79 Por. Sylvia Chan-Olmsted, Jae-Won Kang, Theorizing the Strategic Architecture of
a Broadband Television Industry, Journal of Media Economics 16/2003, s. 3-21.

80 por. John W. Dimmick, Media Competition and Coexistence. The Theory of the Niche,
Lawrence Erlbaum Associates, Mahwah, New Jersey-London 2003.

81 Gareth Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997, s. 11.
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popularnego ujecia systemowego, np. koncepcja sztywnej procedury sys-
temowej (formutowanie celéw; precyzowanie kierunku; uzyskanie mak-
symalnego efektu lub osiagniecie wyznaczonego celu przy minimalizacji
nakladu; analiza mozliwych sposoboéw dzialania i wybrania najkorzyst-
niejszych; ilosciowa ocena metod i celow, a takze $rodkéw stuzacych ich
osiagnigciu oparta na wszechstronnej ocenie mozliwych i zamierzonych
wynikow dziatania). Wspélczesnie bowiem trudno zgodzi¢ si¢ na maksy-
malizacje efektow (np. zyskow) lub tez na podejmowanie jedynie ilosciowej
oceny metod, celéw czy srodkéw. W ramach podejscia systemowego po-
wstal i utrwalil sie¢ modus czlowieka racjonalnego, cztowieka ekonomicz-
nego (zj. tac. homo oeconomicus), ktory stale podejmuje decyzje i dokonuje
wybordéw na podstawie szeroko rozumianego (cho¢ obejmujacego réwniez
czynniki niematerialne) rachunku korzysci i strat. Tymczasem czlowiek
nie dziala jedynie racjonalnie, kieruje si¢ — tak w zyciu codziennym, jak
i zawodowym - emocjami, instynktami czy intuicja, co raczej nalezy
uzna¢ (ale nie deprecjonowac) za irracjonalne. Istnieje powazna obawa,
czy takie traktowanie i rozumienie organizacji, a w tym ludzi, jako syste-
mow, nie jest posrednia droga do ich uprzedmiotowienia. Na takie rozu-
mienie cztowieka nie mozna si¢ zgodzi¢. Podejscie systemowe i zbudowana
wokot niego teoria zwrdcila uwage na zwiazki organizacji z otoczeniem,
wskazujac na szereg implikacji i powigzan zachodzacych miedzy czynni-
kami zewnetrznymi a wewnetrznymi. Powstato wiele cennych wskazan
i mozliwosci poszerzania perspektywy zaréwno dla praktyki zarzadzania,
jak 1 naukowego zarzadzania. Ta perspektywa promowata réwniez two-
rzenie modeli i przeprowadzanie eksperymentow, co przyczynilo sie do
wykorzystania analiz ilosciowych. Z tego powodu w opisie rzeczywistosci
zarzgdzania mediami warto czerpac z réznych ujec.

Gregory Ferrell Lowe w 2016 roku postawil pytanie: ,,co jest takiego
specjalnego w zarzadzaniu mediami?**” i udzielit sobie natychmiastowej
odpowiedzi: ,jesli (...) nic - to ta dyscyplina ma stabe perspektywy”®. Nie
zgadzajac si¢ na to, wskazal, ze istnieje wystarczajaco wiele wyjatkowosci
- by bada¢ aspekty teoretyczne i praktyczne w zarzgdzaniu mediami, za-
réwno jednostkowo — w przedsigbiorstwach medialnych, jako i calo$ciowo
- w branzy medialnej, co tylko uzasadnia stwierdzenie, Ze dziedzina ta jest
do$¢ charakterystyczna®.

Branza medialna jest specyficzna, a biznes medialny to biznes jak za-
den inny®. Nie ma jednej, wasciwej definicji dotyczacej przemystu, rynku

82 Gregory Ferrell Lowe, Introduction: What’s So Special..., s. 1.

83 Tamze.

84 Por. tamze.

85 There’s no Business Like Show Business” - stowa z piosenki Irvinga Berlina sa zaska-
kujaco trafne w kontekscie biznesu medialnego. Por. Douglas Ferguson, The Domain of
Inquiry...,s. 8.
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czy biznesu medialnego ani zgody ,,co do skladajacych si¢ na nie sektordw.
Zachodzace zmiany i odmienne intencje badaczy pozwalaja przypuszczad,
ze $cista definicja prawdopodobnie nigdy nie powstanie™. Niemniej moz-
na wyszczegolni¢ dwie wiodace perspektywy wzgledem branzy medialnej:
europejska i amerykanskg. Lucy Kiing wskazuje, ze ,,Europejczycy (...) poj-
mowali przemyst medialny bardziej wasko niz ich amerykanscy koledzy™’,
wlaczajagc w niego sektory: nadawczy, wydawniczy, filmowy i muzyczny,
podczas gdy Amerykanie dodawali: gry, sport, parki rozrywki. Obecnie ak-
centuje sie ,,coraz mocniejsze zwigzki miedzy przemystem medialnym a te-
lekomunikacyjnym”™® oraz wskazuje sie na zaleznos¢ od technologii.

W branzy medialnej funkcjonujg rézne podmioty, czgsto o charakte-
rze nietypowym dla branzy. Chcac okreéli¢ zadania organizacji medialnej,
mozna powota¢ si¢ na Johna M. Lavine’a i Daniela B. Wackmana - ,wigk-
szo§¢ firm medialnych opracowuje, produkuje i rozpowszechnia wiado-
mosci, ktére informuja, bawig i/lub przekonuja. Na najbardziej podstawo-
wym poziomie firmy te sg jak inni producenci: produkujg i dystrybuuja
produkt (komunikaty), a nastepnie, aby sprzeda¢ ten produkt, wybieraja
odbiorcéw i opracowuja strategie marketingowe, promocyjne i sprzedazo-
we, aby dotrze¢ do odbiorcéw™’. Ale przeciez firm medialnych nie mozna
postrzega jedynie poprzez pryzmat zadan ekonomicznych®. Kiedy przyj-
mowana jest taka perspektywa, nie powinno dziwi¢, ze badania i rozwa-
zania teoretyczne na temat zarzadzania mediami grawitowa¢ beda wokot
proceséw publikacyjnych, produkcji filmowych, dystrybucji, organizacji
wystaw, nagran i dystrybucji materialéw muzycznych, emitowania pro-
gramow radiowych i telewizyjnych, a takze wokot sieci kablowych i opera-
toréw, facznosci przewodowej i bezprzewodowej, tacznodci satelitarnych,
mozliwosci cyfrowych, a nawet wokoét dziatalnosci reklamowych, w kaz-
dym z sektorow. W tym zestawieniu widoczne jest bardzo szerokie ujecie
branzy medialnej osadzone w kontekscie technologicznym. Dla badaczy
oczywiste jest rowniez zainteresowanie obszarem zawarto$ci medialnej,
zroznicowania funkcji medialnych oraz dylematéw spoleczno-ekono-
micznych”. Miedzy innymi konwergencja technologiczna i medialna od-
cisnely szczegolne pietno na branzy medialnej, wplynely na perspektywe
badawczg, a takze rozszerzyly ujecie europejskie wzgledem definiowania
branzy. Niemniej ramy definicyjne nadal pozostaja niejasne i nieprecy-

86 Lucy Kiing, Strategie zarzgdzania. .., s. 17.

87 Tamze, s. 17-18.

88 Tamze, s. 19.

89 John M. Lavine, Daniel B. Wackman, Managing Media Organizations: Effective Leader-
ship of the Media, Longman, New York 1988, 5. 9.

90 Réwniez John M. Lavine, Daniel B. Wackman zwracaja uwage na spoleczne zobowia-
zania firm medialnych - por. tamze, s. 17.

91 Por. Lucy Kiing, Strategie zarzgdzania..., s. 17-19.
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zyjne. Rézne ujecia i perspektywy implikujg rézne rozumienie otoczenia
medialnego i samych organizacji medialnych, a co za tym idzie, inaczej
oceniajg i mierzg wplyw otoczenia na branze. Biznes medialny jest dy-
namiczny i ulega nieustannym przeobrazeniom, co wymusza nieustanne
badania i uniemozliwia sformulowanie jednej obowiazujacej teorii.

1.2. Wyzwania wobec zarzadzajacych mediami

W $wiecie mediow dokonuje si¢ prawdziwy przewrdt. Przedsigbiorstwa
medialne na calym $wiecie mierzg si¢ ze zmieniajacymi sie oczekiwania-
mi i potrzebami odbiorcow, zwlaszcza mlodszych, ale nie tylko. Dotych-
czasowe modele funkcjonowania realizowane w granicach geograficznych
i ze wzgledu na niedobdr niektdérych rodzajow zasobow znalazty sie pod
presja. Wszechobecnos¢ i popularno$¢ internetu, powstanie dostepnego,
interaktywnego srodowiska cyfrowego wywrocity do géry nogami stara
logike medialng®*. Cho¢ jest to wielka, pelna niepewno$ci zmiana - w jed-
nych obszarach destrukcyjna, a w innych urodzajna i przyczyniajaca sie
do postepu w mediach - by¢ moze okaze si¢ stymulujaca do stworzenia
innego, zupelnie nowego rodzaju gospodarki medialnej”.

Dla mediéw szczegdlnie istotny jest produkt medialny (tzw. kontent)
oraz tzw. czynnik ludzki. Z jednej strony , media i inne produkty «kul-
turalne» majg szczegolne cechy, ktére nie sa obecne w przypadku innych
produktéw i ustug, dlatego zastosowanie teorii ekonomii i perspektyw
ekonomicznych w kontekscie medidéw stanowi réznorodne wyzwania. Wy-
daje sig, ze tworczo$¢ medialna jest sprzeczna z sama przestanka, na ktorej
opierajg sie prawa ekonomii: rzadko$cig™*. Za$ z drugiej strony ,realiza-
cja celow medidw, jakim jest produkcja i dystrybucja zawarto$ci wymaga
pracy catego zespolu ludzkiego. Zalezy od obecnosci wielu specjalistow
i reprezentantow roznych zawodéw medialnych, przyjecia pewnej orga-
nizacji, zasad, struktury i sposobu zarzadzania™”. Najwigksze wyzwania
stoja nie tyle przed bezimienng branza medialng, ktéra w swoich defi-
nicjach i zakresie nieustannie si¢ zmienia, rozwija i poszerza, ale przed
realnymi ludZzmi. LudZmi, ktérzy zarzadzaja mediami. To oni musza

92Jean P. Simon, Moving to Digital Media Worlds: Three Successive Transformation
Waves, w: Digital Medial Worlds. The New Economy of Media, (red.) Giuditta De Prato,
Esteve Sanz, Jean P. Simon, Palgrave Macmillan, New York 2014, s. 27.

93 Tamze.

94 Gillian Doyle, Understanding Media Economics, SAGE, London 2002, s. 10.

95 Bogustawa Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne i publiczne, PWN, Warsza-
wa 2012, s. 188.
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skutecznie balansowa¢ miedzy rozwojem swoich rol, struktur i proceséw, czy-
li historii i dokonan przeszto$ci, a ulatwieniem adaptacji do coraz bardziej cy-
frowego $rodowiska XXI wieku. Muszg radzi¢ sobie z réznymi perspektywami
i wymaganiami réznych kultur w ramach swoich organizacji, z réznymi kultura-
mi i subkulturami w §rodowisku operacyjnym. Muszg dziata¢ na rynkach, ktére
s znacznie bardziej konkurencyjne niz w przeszloéci, poniewaz treéci tworzone
przez producentéw dla réznych mediéw sg obecnie konwergentne na tych samych
platformach oraz poniewaz konsumenci mediéw sg réwniez twércami tresci. Mu-
sza angazowac si¢ we wspoltprace i ceni¢ konfiguracje, ktore wczesniej nie byty
wymagane .

Wyzwania te s3 ogromne, a ich adresatami sg nie tylko zarzadzajacy
mediami, ale takze badacze mediow i wspoltworcy dyskursu medialnego
(takze biznesowego o mediach)”’.

Alfonso Sanchez-Tabernero sugeruje, ze obecnie menedzerowie firm
medialnych bardziej zabiegaja o odbiorcéw i przychody z reklam (a wiec
zyski) niz o petnienie roli kontrolnej wzgledem polityki i ekonomii, mniej
zabiegajac o to, by nie zawie$¢ opinii publicznej i spotecznych zobowig-
zan’®. Taka rynkowa orientacja jest powierzchowna i krotkowzroczna - nie
wydaje si¢ przysztosciowa. Liczne przemiany rynkowe, spoleczne i eko-
nomiczne wplywaja na wyglad i funkcjonowanie wspotczesnych mediow.
Moéwi sie, ze ,zmiana nadeszta spoza sektora™ i cho¢ czesto wskazuje sie
na przemyst telekomunikacyjny'®, to nie ma jednomyslnosci wéréd bada-
czy. Media sa w swojej naturze ponadbranzowe, a przez to tak zmienne,
nielinearne i czute na zaktocenia (czego dowodzi teoria destrukeji i inno-
wagcji zakldcajacych). Dlatego tez konieczne jest unikanie tego, co reduk-
cjonistyczne czy jednowymiarowe w zarzadzaniu mediami.

Lucy Kiing pisze wprost, ze ,,celem badania zarzadzania mediami musi
by¢ zbudowanie mostu miedzy ogdlna dyscypling zarzadzania a specy-
fika branzy medialnej i organizacji medialnych™”. A takze budowanie
porozumienia miedzy réznymi podej$ciami i tagodzenie konfliktéw wy-
nikajacych z réznych intereséw. Zarzadzajac mediami, nalezy wiec mysle¢
w kategoriach wspélnego dobra. Stad potrzeba spojrzenia na media jako
na wazny filar spoleczny, polityczny czy kulturowy, a nie jedynie poprzez
pryzmat oczekiwan biznesowych. Zdaje si¢, Ze naturalnym pomostem

9 Robert G. Picard, Foreword, w: Managing Media Firms and Industries. What’s So Spe-
cial About Media Management?, (red.) Gregory Ferrell Lowe, Charles Brown, Springer,
Heidelberg 2016, s. VI.

97 Por. tamze.

98 Alfonso Sanchez-Tabernero, Leaders as Builders of Great Teams, w: Leadership in the
Media Industry. Changing Contexts, Emerging Challenges, (red.) Lucy Kiing, JIBS Research
Reports 1/2006, s. 94.

99 Jean P. Simon, Moving to Digital Media..., s. 28.

100 Por. tamze.

101 Lucy Kiing, Does Media Management Matter?..., s. 24.
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pomiedzy spoleczenstwem i misjg spoleczng wpisang w DNA przedsie-
biorstw medialnych a sprawami ekonomicznymi sg wartosci, coraz wy-
razniej dostrzegane w branzy medialnej, w organizacyjnym wymiarze
mediéw, przez audytorium medialne czy w zarzadzaniu produktem me-
dialnym. Jak dlugo media majg dualng nature, tak dlugo zarzadzanie
mediami dotyczy¢ bedzie zaréwno wymiaru ekonomicznego (biznes), jak
i spotecznego (misja spoleczna). Obserwuje si¢ poszukiwanie rGwnowagi
ekonomiczno-etycznej oraz coraz wigksze zainteresowanie wartosciami,
ktére maja swoje ugruntowanie tak w ekonomii, jak i w aksjologii.

102

1.3. Miedzy ekonomia a etyka

W zarzadzaniu mediami zderzaja si¢ ze sobg idealizm i realizm. Znane jest

napiecie pomiedzy pracg twdrczg a wyzwaniami rynkowymi'”, czy po-

miedzy misja publiczng a oczekiwaniami finansowymi wiascicieli czy ak-

cjonariuszy. Symptomatyczne jest tez to, ze o organizacjach medialnych

mysli sie tak, jak o wszystkich innych organizacjach w kategorii zysku'**:

non-profit, for-profit — tak jakby nie istniata inna mozliwo$¢. Od drugiej
potowy XX wieku wszelkiego rodzaju podmioty medialne ,zaczety na-
biera¢ silniejszych cech komercyjnych, poniewaz ich zdolnos¢ do genero-
wania duzych dochodéw wzrosta wraz z eksplozja wydatkéw na reklame.
Gazety i czasopisma prosperowaly, komercyjne radio i telewizja staly sie
bardzo dochodowe, a nawet niektérzy nadawcy publiczni zaczeli akcepto-
wac reklamy jako sposéb na zwigkszenie swoich przychodéw™®. A jedno-
czesnie, jakby w alternatywnej rzeczywistosci,

wielu wiascicieli [medialnych - przyp. A.T.] prowadzilo redakcje oraz mate ko-
mercyjne stacje radiowe i telewizyjne, aby zapewni¢ sobie skromne Zycie, czerpiac
jednocze$nie wiele korzysci z odgrywania wplywowych rél w zyciu spolecznym,
politycznym i kulturalnym spotecznosci i narodéw poprzez dziatalno$¢ medial-
na. Na calym $wiecie publiczne i panstwowe radio i telewizja dzialaly poza sfe-
ra gospodarki rynkowej, finansowane ze $rodkéw rzadowych lub wymaganych
prawnie optat licencyjnych i czesto chronione statusem monopolisty'*°.

102 Rozwazania na temat historycznych uwarunkowan i relacji paradygmatow: etyczne-
goiekonomicznego, tak wzarzadzaniu mediami, jakizarzadzaniu per se omdwiono szerzej
w: Anna Teler, Paradygmat ekonomiczny i paradygmat etyczny w zarzgdzaniu i w zarzgdza-
niu mediami, Krakow 2022, s. 10-32, http://bc.upjp2.edu.pl/dlibra/docmetadata?id=5866
[dostep: 10.10.2023].

103 Por. Tadeusz Kowalski, Migdzy twérczoscig. ..

104 Por. Anna Teler, Media w konflikcie intereséw? Analiza deklaracji misji oraz sytuacji
finansowej wybranych stacji radiowych, Media Biznes Kultura 14/2023, s. 111-127.

105 Por. Robert G. Picard, Historical Trends and Patterns in Media Economics, w: Hand-
book of Media...,s. 24.

106 Por. tamze.
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Zaréwno w praktyke biznesu medialnego, jak i refleksje naukowa nad
zarzgdzaniem mediami wkradla si¢ pewna dychotomia. Z jednej strony
wyksztalcila si¢ idealistyczna wizja nadawcy medialnego, ktory realizuje
misje publiczng i zgodnie z tym, co konsekwentnie postulowat i spetniat
John Reith, pierwszy dyrektor brytyjskiego nadawcy publicznego BBC
- w pierwszej kolejnoéci informuje, edukuje, a pdzniej dopiero bawi'”.
A z drugiej strony realia otoczenia medialnego — wrogie, zmienne, hiper-
konkurencyjne - zmuszaja lub zachecaja organizacje medialne do kon-
centracji wlasnoséci, ksztaltowania oligopolowych struktur rynkowych
i dazenia do maksymalizacji zwrotu z inwestycji oraz maksymalizacji zy-
sku, poniewaz presja ze strony firm technologicznych i platform (ktore
nota bene uciekajg od odpowiedzialnosci medialnej) jest coraz wieksza'®®.
Skutecznos¢ finansowa i efektywno$¢ dzialan zarzadczych zdaniem Pete-
ra F. Druckera to jedna z kluczowych kompetencji menedzerskich'”. Czy
jednak jedyna? Wszak ,,skuteczno$¢ bez moralnosci moze by¢ przeraza-
jaca™. Tego typu perspektywa etyczna i ekonomiczna to nie tylko jedna
z opcji, ale sposob myslenia, paradygmat ukazujacy pewne nastawienie,
przekonania czy oczekiwania wobec zarzadzania mediami. Paradygmat
definiuje si¢ za Thomasem Kuhnem'"' jako powszechnie uznawany $wia-
topoglad naukowy, dostarczajacy — akceptowanych przez spolecznosé
naukowg — wzorcow myslenia, zbioréw zalozen, typowych metod ba-
dawczych i zestawow pytan badawczych oraz dorobku wypracowanych
rozstrzygnie¢ naukowych. Paradygmat odznacza si¢ wzgledng statoscia,
a zmiany paradygmatéw maja charakter powolny i ewolucyjny''.

Paradygmat ekonomiczny w zarzgdzaniu mediami odsyta do przekona-
nia, ze kwestie finansowe sg kluczowe do zrozumienia systeméw medial-
nych, organizacji medialnych i polityki regulacyjnej, ktéra ma ustanowic¢
wlaéciwe relacje'”, oraz ze to rynek ksztattuje przyszto$¢ branzy medial-
nej. Znamienne sg instytucjonalne uwarunkowania i tradycje amerykan-
skie. W Stanach Zjednoczonych poczatkowo nie istniata pozycja nadawcy
publicznego, np. w przemysle radiowym czy telewizyjnym. Dopiero po

107 Por. Stanistaw Jedrzejewski, Radio w komunikacji spolecznej, Wydawnictwo Profi
Press, Warszawa 2003, s. 49, za: Magdalena Rozycka, Media publiczne a ksztattowanie prze-
mian spotecznych, Naukowy Przeglad Dziennikarski 1(9)/2014, s. 18.

108 por, James W. Redmond, Issues in Human Relations Management, w: Handbook of
Media...,s. 126.

109 Por. Peter F. Drucker, Menedzer skuteczny...

110 Tadeusz Oleksyn, Granice zarzgdzania, w: Wspédtczesne paradygmaty nauk o zarzg-
dzaniu, (red.) Wiestaw Kowalczewski, Difin, Warszawa 2008, s. 50.

11 por. Thomas Kuhn, Strategia rewolucji. .

112 por. Kowalczewski Wiestaw, Wybrane aspekty metodologii nauk o zarzgdzaniu,
w: Wspélczesne paradygmaty nauk o zarzgdzaniu, (red.) Wiestaw Kowalczewski, Difin,
Warszawa 2008, s. 25.

113 Por, Robert G. Picard, Historical Trends..., s. 24.
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kilku dekadach od powstania pierwszych sieci radiowych i telewizyjnych
w celu rozbicia oligopolu wprowadzono nadawcéw o statusie publicznym,
np. powstalg pod koniec lat 60. sie¢ telewizyjng Public Broadcasting Sys-
tem czy powstalg na poczatku lat 70. sie¢ radiowa National Public Radio.
Popularno$¢ i czgstos¢ podejmowania analiz typowo ekonomicznych
(np. w ramach ekonomiki mediéw) utrwalily paradygmat ekonomiczny
i rzutuja na wspolczesne rozumienie branzy medialnej'. Istniejg eko-
nomiczne przestanki zarzadzania mediami i sposéb myslenia stricte ekono-
micznego, ktore majg oczywisty potencjal, ale i wyrazne stabosci'®.
Paradygmat etyczny to, ogélnie rzecz ujmujac, wszystko to, co wykracza
poza paradygmat ekonomiczny, krytykowany ,ze wzgledu na mato ludz-
kie podejscie” . Paradygmat etyczny traktuje kwestie spoleczne oraz $ro-
dowiskowe (ekologiczne) jako istotne badawczo i uwzglednia je w praktyce
dzialania. Zauwazy¢ mozna, zZe rozumienie znaczenia kwestii spolecznych
i ekologicznych ewoluowalo w czasie, co ma zwigzek ze stanem $wiado-
mos$ci spolecznej, dostepnoscia informacji czy edukacja'"”. Dyskutuje sie
wspolczesnie o potrzebie i mozliwo$ciach przejscia od modusu homo oeco-
nomicus do np. homo socio-oeconomicus czy homo oecologicus. Paradyg-
mat etyczny w zarzadzaniu mediami stawia w centrum misje¢ publiczna
mediéw, zakorzeniong w tradycji europejskiej, i zobowiazania spoteczne,
ktére wywodzg sie z tradycji amerykanskiej. Wszak organizacje medialne
odpowiadaja od dekad za przekazywanie informacji, idei, ksztaltowanie
historyczno$ci medialnej. Niejednokrotnie tworzg opiniotworcze i senso-
tworcze narracje kulturowe i polityczne. Dyskutuje si¢ takze nad niegdys
petnionymi przez media funkcjami sprawowania wladzy, tzw. czwartej
wladzy"®, i kontroli innych podmiotéw, tzw. watchdoging'®. Media moga
jednoczy¢ spotecznie lub polaryzowaé. Jako przestrzen komunikowania
spolecznego organizacje medialne (i to jakie sg) maja znaczenie dla wielu
istotnych spraw spotfecznych i politycznych, przed ktérymi stoi spoleczen-
stwo'?’. Réwniez w kontekscie paradygmatu etycznego nalezy wspomnie¢,

14 por, tamze, s. 23-24.

U5 Por. Anna Teler, Paradygmat ekonomiczny i paradygmat etyczny..., s. 10-32.

116 Darjusz Jemielniak, Dominika Latusek, Zarzgdzanie: teoria i praktyka od podstaw.
Cwiczenia, Wydawnictwo Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Koz-
mir’lskiego, Warszawa 2005, s. 44.

17 Por. Tadeusz Oleksyn, Zarzgdzanie. Wybrane kwestie, Difin, Warszawa 2020, s. 85.

118 por. Kenneth Newton, The Mass Media: Fourth Estate or Fifth Column?, w: Governing
the UK in the 1990s, (red.) Robert Pyper, Lynton Robins, Palgrave MacMillan, London 1995,
s. 155-176.

119 Por. Andreu Casero-Ripollés, Jéssica Izquierdo-Castillo, Hugo Doménech-Fabregat,
From Watchdog to Watched Dog: Oversight and Pressures between Journalists and Politi-
cians in the Context of Mediatization, Tripodos 34/2014, s. 23-40.

120 Por. Robert G. Picard, Victor Pickard, Essential Principles for Contemporary Media
and Communications Policymaking, Reuters Institute for the Study of Journalism 2017, s. 5.
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ze istniejg etyczne przestanki zarzadzania mediami i sposob myslenia
stricte etycznego, ktore maja tak potencjal, jak i stabo$ci'.

W kontekscie tych rozwazan, znamienne jest to, ze ,,wigkszo$¢ bada-
czy, autorow, wyktadowcow i praktykow danej dziedziny przyjmuje [para-
dygmaty - przyp. A.T.] podswiadomie. Te zaloZenia w znacznym stopniu
determinujg tre$¢ nauki, czyli zbiér prawd uznawanych przez reprezen-
tantéw danej dziedziny za rzeczywiste™?. Zalozenia zakorzenione w pa-

radygmacie etycznym badz ekonomicznym decydujg w znacznej mierze

o tym, ktore idee bedg w danej dziedzinie odrzucane lub powszechnie ignorowane
jako irytujace wyjatki od reguly. (...) Mimo tak duzego znaczenia, zalozenia te
sg rzadko analizowane, rzadko badane i rzadko podwazane. (...) W nauce spo-
fecznej, a takq jest nauka o zarzadzaniu, zalozenia na temat rzeczywistosci petnia
znacznie istotniejszg role niz paradygmaty w naukach przyrodniczych'?,

Biorac pod uwage powyzszg opinig, to nalezy pilnie przedyskutowac za-
sadno$¢ tendencji dychotomicznej, przeciwstawiajacej sobie etyke i ekono-
mie w zarzadzaniu mediami, co tez jest udziatem tej monografii. Zaréwno
w dyskursie naukowym dotyczacym zarzadzania mediami, jak i w prakty-
ce zarzadzania mediami obserwowano, szczegolnie w XX wieku, obecno$é
przekonan i zatozen zorientowanych wokét ekonomii lub wokét etyki. Te
dychotomiczng narracje¢ zdajg si¢ wyznaczaé perspektywa ekonomiczna
o biznesowo-finansowym nachyleniu lub perspektywa etyczna, odnoszaca
sie do spraw spolecznych, misji i wizji, a wreszcie samego czlowieka i jego
wartosci. To, co za$ problematyczne, to nie sam fakt posiadania pewnych
skfonnosci myslowych w kierunku ekonomii czy etyki (wszak wynika-
ja one choc¢by z wyksztalcenia — na inne aspekty zarzadzania mediami
beda zwraca¢ uwage badacze z ekonomicznym zapleczem, a na inne ety-
cy). Problematyczna jest raczej perspektywa dychotomii paradygmatow.
A wigc glebokie przeswiadczenie o ich rozdzielnosci i funkcjonowaniu na
zasadzie albo-albo. Rozwazania tego typu nie sg jedynie dyskusjg czysto
akademicka. Mozna zaobserwowac, ze wyznawane paradygmaty wplywa-
ja bezposrednio na sposdb zarzadzania mediami, w dalszej kolejnoéci na
wyglad mediow i jako$¢ dyskursu medialnego, a wreszcie takze oddziatuja
na odbiorcow medialnych, ksztattujacych ich wiedze i niewiedze o swie-
cie. Mozna wskazaé posta¢ stynnego potentata medialnego Ruperta Mur-
docha'*, ktérego majatek wyceniany jest na 17,2 miliarda USD'*, a ktéry

121 Anna Teler, Paradygmat ekonomiczny i paradygmat etyczny..., s. 32-54.

122 peter F. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku...,s. 11.

123 Tamze, s. 11-12.

12415 listopada 2023 roku na corocznym spotkaniu akcjonariuszy Rupert Murdoch ofi-
cjalnie przeszedl na emeryture w wieku lat 92 (sic!), przekazujac stery Fox Corp. i prezesure
Fox Corp. w rece najstarszego syna Lechlana Murdocha.

125 Stan na pazdziernik 2023 roku wedlug magazynu ,Forbes” - zob. Rob LaFranco,
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znany jest z tego, ze prezentuje myslenie stricte ekonomiczne i przekona-
nie o dychotomii paradygmatéw. Wielko$¢ zbudowanego przez Ruperta
Murodocha imperium medialnego moze wzbudzi¢ pytanie, jak do tego
doszlo, ze ,Murdoch i [jego] media maja tak wielka site ekonomiczng?
I dlaczego jest to problematyczne?”'*. Michael Wolf, biograf Murdocha,
zauwaza, ze ,to nowy typ biznesmena — «poslubil biznes». Praca nie jest
srodkiem do celu - jest celem™?. Odniesiony przez imperium Murdocha
sukces naznaczony jest co najmniej dwoma niezwykle glosnymi skanda-

lami: podstuchowym, ktéry wydarzyl sie w nieistniejacej juz redakcji bry-
128

tyjskiej gazety ,News of the World” (tzw. hackgate lub murdochgate)'*®,

czy seksualnym, kiedy to Roger Ailes, szef amerykanskiej stacji telewi-

zyjnej Fox News, molestowal seksualnie zatrudnione w stacji kobiety'?.

W obu przypadkach Murdoch wiedzial o tym, Ze nieetyczne sytuacje maja
miejsce’’. Sam réwniez jest znany z nieetycznego zarzadzania mediami.
To dwa z bardziej znanych przyktadow, ilustrujacych, do czego moze pro-
wadzi¢ traktowanie etyki i ekonomii jako rzeczywistosci dychotomicz-
nych. Cho¢ obserwujemy dramatyczne konsekwencje nieetycznych przy-
padkow w organizacjach medialnych, to nadal ,,do$¢ czesto przeciwstawia
sie efektywnos¢ ekonomiczng moralnosci/etyce. Niektorzy ludzie mowia:
albo zysk, albo etyka™?'. Czy naprawde musimy wybiera¢? Réwniez wéréd
badaczy pojawiaja si¢ opinie podtrzymujgce dychotomiczng relacje para-

dygmatéw. Hans J. Blommestein uznaje, Ze etyka nie jest podstawa wyjas-

niania efektywnosci i rentownosci rynkéw'” i dlatego jest rzeczywisto$cig

Chase Peterson-Withorn, World’s Billionaires List. The Richest in 2023, Forbes.com, www.
forbes.com/billionaires/ [dostep: 19.10.2023].

126 Charlie Yang, How Murdoch Shapes the Economy: The Influence of Media, and Media
Moguls, on Economic Policy, Harvard Economics Review, 4.08.2020, www.economicsre-
view.org/post/how-murdoch-shapes-the-economy-the-influence-of-media-and-media-
moguls-on-economic-policy [dostep: 19.12.2021].

127 Michael Wolff, The Man Who Owns the News: Inside the Secret World of Rupert Mur-
doch, Broadway Books, New York 2008, s. 16.

128 Por. Anna Teler, Prawda w mediach. O konsekwencjach braku granic na przyktadzie
afery Hackgate, w: Godnos¢ osoby w mediach — media godne osoby, (red.) Katarzyna Drag,
Michat Drozdz, Tarnéw 2020.

129 Por. Lois Beckett, ‘Roger Ailes Did Sexually Harass Me,” Says Former Fox Journalist
Alisyn Camerota, The Guardian, 23.04.2017, www.theguardian.com/media/2017/apr/23/
roger-ailes-sexual-harassment-alisyn-camerota [dostep: 19.10.2023].

130 Por. Travis M. Andrews, Rupert Murdoch Downplays Sexual Harassment Allegations
at Fox News as ‘Largely Political’, The Washington Post, 15.12.2017, www.washingtonpost.
com/news/morning-mix/wp/2017/12/15/rupert-murdoch-downplays-sexual-harassment-
allegations-at-fox-news-as-largely-political/ [dostep: 19.10.2023].

131 Tadeusz Oleksyn, Granice zarzgdzania..., s. 50.

132 Por. Hans J. Blommestein, Why is Ethics Not Part of Modern Economics and Finance?
A Historical Perspective, Dans Finance & Bien Commun 1(24)/2006, s. 54.
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peryferyjna'® - tym samym egzemplifikuje dostrzezong tendencje. Tym-
czasem inni badacze zauwazaja, ze:

ta logika jest bledna. Ogdlne wezwanie do trzymania naszych wartosci z dala od
ekonomii zaklada, Ze sa one z natury problematyczne i nie daje nam mozliwosci
ich produktywnego wykorzystania. Zamiast tego ignoruje si¢ niuanse teorii eko-

nomicznej i nie umieszcza konfliktu ,,rozum kontra serce” we wlasciwym kontek-
134

$cie historycznym ™.

Przekonanie o koniecznosci wyboru pomiedzy ekonomia i etyka
w zarzgdzaniu mediami, moze mie¢ swoje korzenie w hegemonizowaniu
pieniadza, w filozofii kartezjanskiej, kapitalistycznym systemie spotecz-
no-gospodarczym, w przekonaniu o nieustannym postepie technologicz-
nym itd. Przyczyn z pewnoscia jest wiele i nadal ksztaltuja one sposob
mysélenia o $wiecie i dobrobycie. Paradygmat ekonomiczny wcigz okresla
kondycje $wiata, bo aby ja zmierzy¢ i poréwnac, uzywa si¢ wskaznika PKB
- produktu krajowego brutto (z j. ang. gross domestic product, GDP), ktdry
stanowi najczestszy wyznacznik ,,dobrobytu” i ,,sukcesu” wspoéiczesnych
krajow. A przeciez PKB ,nie zapewnia odpowiedniej miary dobrobytu
materialnego ludzi, dla ktérego bardziej odpowiednie mogg by¢ wskazniki
alternatywne™?’ i nie sposéb nim zmierzy¢ np. szczescia, sprawiedliwo-
$ci czy jakosci zycia. W tym sensie ta perspektywa dychotomicznej relacji
paradygmatéw i pewna dychotomia poznawcza domaga si¢ gruntownej
rekonstrukcji, a takze debaty naukowej i branzowej, gdyz nie stanowi wlas-
ciwej propozycji dla coraz bardziej ztozonego $wiata biznesu medialnego'*.

Jak dilugo media sa opiniotwércze i ksztaltuja dyskurs publiczny,
w sprawach tak waznych jak polityka, gospodarka czy §wiadomos¢ ekolo-
giczna, tak dlugo zarzadzanie nimi i wyznawane przekonania dotyczace
relacji paradygmatéw etycznego i ekonomicznego beda mie¢ znaczenie.
Ta relacja moze by¢ komplementarna'”’, uznajaca konieczno$é i mozliwogé
taczenia ekonomii i etyki na zasadzie i-i. Natalia Hatalska przekonuje, ze
wspolczesny, zlozony $wiat potrzebuje wlasnie takiego spojrzenia wedlug
logicznej koniunkeji i-i duzo bardziej niz spojrzenia od strony logicznej
alternatywy roztacznej albo-albo, z czym tez zgadza si¢ autorka tej pracy.
Pod pojeciem komplementarnoéci rozumie si¢ balansowanie miedzy pa-
radygmatami — i nie chodzi o sztuczna, sztywna symetrie czy rowne pro-

133 Por. tamze.

134 Laura M. Nicolae, Ethical Economics, Not Ethics vs. Economics, The Harvard Crim-
son, 24.07.2017, www.thecrimson.com/article/2017/7/24/nicolae-ethical-economics/ [do-
step: 22.12.2021].

135 Gross Domestic Product (GDP), Organizacja Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju,
https://data.oecd.org/gdp/gross-domestic-product-gdp.htm [dostep: 22.12.2021].

136 Por. Anna Teler, Paradygmat ekonomiczny i paradygmat etyczny...

137 Por. Laura M. Nicolae, Ethical Economics. ..
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porcje. Komplementarno$¢ jest w istocie dynamicznym oddzialywaniem
na siebie co najmniej dwdch sktadowych, ktérych obecno$¢ uzasadnia sie
wzajemnie. Philipp Bachmann i Diana Ingenhoff dostrzegaja wiele rysow
dychotomicznych w branzy medialnej: miedzy propaganda a ekonomia;
miedzy dobrami kulturowymi a dobrami ekonomicznymi; miedzy odbior-
ca obywatelem a odbiorcg konsumentem; miedzy informacjg a rozryw-
ka"*®. Mimo tak wielu rozdzwiekdw i peknieé zdaje sig, ze wspolczesnie
coraz bardziej trzeba taczy¢ niz dzieli¢. Philipp Bachmann i Diana Ingen-
hoff pisza o potrzebie swoistej koorientacji (z j. ang. co-orientation), ktora
nie oznacza symetrii, a raczej symbioze'”. Podczas badania réznorodnosci
w branzy medialnej Cathy Li i Kristen Hines doszty do wniosku, ze ,.etyka
i zysk to dwie strony tego samego medalu”'*’. Réwniez inny zesp6t badaw-
czy z Milken Institute Review odnotowal, ze ,,odpowiedzialnos¢ spoteczna
i zréwnowazony zysk ida w parze, obecnie bardziej niz kiedykolwiek. Po-
waga wyzwan gospodarczych, przed ktorymi obecnie stoimy, oznacza, ze
pierwsze jest potrzebne, aby sprosta¢ drugiemu”™*'.

Podsumowujac, mozna uzna¢, ze branza medialna potrzebuje zabez-
pieczenia ekonomicznego, bo ,,gdy brakuje bezpieczenstwa materialnego,
brakuje konsumentow, a wiec takze reklamy, a media stajg sie bierne i sko-
rumpowane lub wspierane i kontrolowane przez paristwo™'*, i jednocze-
$nie potrzebuje takze wyzszego celu, by méc spetniaé wlasciwe sobie funk-
cje medialne. Komplementarna relacja miedzy etyka a ekonomig nie jest
jedynie postulatem, gdyz ,integracja ta nie odbywa si¢ w prozni. Istnieje
przestrzen bedaca pomostem pomiedzy paradygmatami, ktéra uwidacz-
nia mozliwo$¢ i potencjal holistycznego i komplementarnego zarzadzania.

Jest to przestrzen warto$ci”'*.

138 Por. Philipp Bachmann, Diana Ingenhoff, Finding Common Ground: CSR and Media
Responsibility, w: Value-Oriented Media Management Decision Making Between Profit and
Responsibility, (red.) Klaus-Dieter Altmeppen, C. Ann Hollifield, Joost van Loon, Springer,
Eichstétt-Athens 2017, s. 149.

139 Por. tamze.

140 Por. Cathy Li, Kristen Hines, Why Diversity Is Critical to Media and Entertainment
- and How to Achieve It, WEForum.org, 27.09.2021, www.weforum.org/agenda/2021/09/
how-diverse-is-media-and-entertainment/ [dostep: 5.11.2021].

141 Jan Mischke, Jonathan Woetzel, Michael Birshan, The Necessity of Doing Well by Do-
ing Good, McKinsey.com, 12.04.2021, www.mckinsey.com/mgi/overview/in-the-news/the-
necessity-of-doing-well-by-doing-good [dostep: 20.12.2021].

142 Claude-Jean Bertrand, Deontologia mediéw, ttum. Tomasz Szymanski, Instytut Wy-
dawniczy Pax, Warszawa 2007, s. 13.

143 Por. Anna Teler, Paradygmat ekonomiczny i paradygmat etyczny..., s. 58.
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Rozdzial 11

W poszukiwaniu wartos$ci - w ekonomii i w etyce

Proponowany rozdziat jest kontynuacja poszukiwan dotyczacych moz-
liwoséci i konieczno$ci laczenia paradygmatéw. Jak wykazano, relacja
pomiedzy tym, co etyczne, a tym, co ekonomiczne, nie powinna by¢ dy-
chotomiczna, a raczej komplementarna.

Podczas 6. edycji Open Eyes Economy Summit w 2022 roku jeden z re-
feratéw nosit tytul: What Is the Economy? Even Open Eyes See Different
Perspectives — jego autor dr Carey King zauwazyl, Ze nawet szeroko otwar-
te oczy (rozumiane jako metafora $wiadomosci, otwartosci, zaangazowa-
nia) nie wystarczg w ekonomii czy zarzadzaniu, choc¢by dlatego, ze nawet
taka postawa nie wyklucza réznych perspektyw'**. Te za§ moga nadal pro-
wadzi¢ do podziatéw, moga poglebia¢ stabosci i rozwija¢ zagrozenia my-
$lenia stricte w ktéryms nurcie. Potrzebna jest wspolna przestrzen, pewien
mianownik, ktéry bedzie taczyt, korelowal, koorientowal. Tg przestrzenia
- zdaniem autorki — jest przestrzen wartosci — aksjosfera. Propozycja ta
wymaga jednak naukowej weryfikacji i temu zostaly poswiecone prezen-
towane w niniejszej monografii badania naukowe.

2.1. Zalozenia definicyjne i wskazanie zakresu znaczeniowego

O warto$ciach trudno pisa¢ jednoznacznie, nie obejmujg bowiem waskiego
odcinka znaczeniowego - a raczej przeciwnie. Wiele dziedzin naukowych
podejmuje proby wprowadzenie swoich definicji czy stworzenia pewnego
katalogu (typologii) warto$ci. Brak powodzenia, czy tez niedobor tych ini-

cjatyw, zdaje sic wynika¢ m.in. z wieloznacznosci pojeciowej'*’. Wartoéé

144 Por. Program VI Kongresu Open Eyes Economy Summit 2021, https://oees.pl/poprzednie-
edycje/?_ga=2.29523003.527742393.1701800985-1936703735.1700554899 [dostep: 28.12.2021].
145 Tadeusz Oleksyn wskazuje, ze katalogdw tego typu nie ma zbyt wiele, i odnosi sie do
typologii Steve’a Pavlina, Charlotte Roberts, Roya Posnera czy katalogu List of Business
Values, opracowanego przez australijski The Values Center. Por. Tadeusz Oleksyn, Natura


https://oees.pl/poprzednie-edycje/?_ga=2.29523003.527742393.1701800985-1936703735.1700554899
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bowiem moze odnosi¢ sie do postaw'*, potrzeb'” czy celéw i priorytetow'*®

- moze okresla¢ korzysci czy zalety powyzszych lub nie mie¢ z nimi nic

wspolnego. Burrhus Frederic Skinner uznaje, ze warto$¢ to epifenomen'®,

za$ Lynn R. Kahle"* okresla wartosci jako najbardziej abstrakcyjny obszar
poznania spolecznego™'. W czestym zestawieniu wartoéci figurujg obok
norm i powinnosci, a takze obok standardéw i celéw. Ponadto istnieja
wartosci, ktore ,,sie uzupelniajg, jak tez ze sobg konkurujg”'*>*. Wartosci
moga mie¢ charakter pozytywny, negatywny lub neutralny; moga mie¢
wymiar tak indywidualny, jak i wspdlnotowy (zbiorowy); wreszcie moga

by¢ relatywizowane' i réznie interpretowane'. Andrzej Herman pod-

kresla, ze wspoltczesnie doszto do ,,rozdrobnienia teorii wartosci na rozne
specjalistyczne obszary, ktérych wyodrebnia sie coraz wigcej. Coraz mniej
natomiast badaczy poszukuje odpowiedzi na pytanie: czym jest wszelka
warto$¢ (jaka jest jej natura?), czy i w jakim zakresie istniejg warto$ci uni-
wersalne, a takze w jaki spos6b mozna podejmowac préby integracji tych
rozdrobnionych obszaréw™.

wartosci i katalog wartosci w zarzgdzaniu, w: Zarzgdzanie respektujgce wartosci, (red.) An-
drzej Herman, Tadeusz Oleksyn, Izabela Stanczyk, Difin, Warszawa 2016, s. 226-229.

146 Dostrzegaja te wieloznacznoéé zaréwno teoretycy, jak i praktycy zwiazani np. z me-
todyka Lean Construction, ktéra umieszcza wartos$¢ jako centralne pojecie we wszystkich
zasadach i metodach - por. Jarkko J. Erikshammar, Anders Bjornfot, Viktor Gardelli, The
Ambiguity of Value, Annual Conference of the International Group for Lean Construc-
tion: 14-16.07.2010, w: Haifa, Israel Volume: Proceedings IGLC-18: 18th Conference of the
International Group for Lean Construction, (red.) Ken Walsh, Thais Alves, Technion-Israel
Institute of Technology, Haifa 2010, s. 42-51.

147 Przyktadowo: hierarchia potrzeb Maslowa, gdyz sam Abraham Maslow twierdzit, ze
rozne potrzeby wiaza si¢ z réznymi wartosciami.

148 Teoria wartosci uznaje wartosci jako cele transsytuacyjne, majace rozng wage oraz
stuzace jako zasady przewodnie (priorytety) w zyciu ludzi - por. Shalom H. Schwartz, Ba-
sic Human Values: Theory, Measurement, and Applications, Revue frangaise de sociologie
47(4)/2006, 929-968, s. 929.

149 Por. Burrhus Frederic Skinner, Beyond freedom and dignity, Alfred A. Knopf, Inc., New
York1971,za: PamelaM. Homer, LynnR. Kahle, A Structural Equation Test of the Value-Attitude-
-Behavior Hierarchy, Journal of Personality and Social Psychology (4)54/1988, s. 638.

150 Wspottwércea koncepcji Value-Attitude-Behavior Hierarchy oraz autor koncepcji The
List of Values (LOV).

151 Por. Lynn R. Kahle, Richard A. Kulka, David M. Klingel, Low Adolescent Self-esteem
Leads to Multiple Interpersonal Problems: A Test of Social Adaptation Theory, Journal of
Personality and Social Psychology 39/1980, s. 496-502, za: Pamela M. Homer, Lynn R. Kahle,
A Structural Equation Test...,s. 638.

152 Zarzgdzanie respektujgce wartosci, (red.) Andrzej Herman, Tadeusz Oleksyn, Izabela
Stanczyk, Difin, Warszawa 2016, s. 19.

153 Por. Wiestaw Sztumski, Transformacja nowym paradygmatem ewolucji spolecznej,
w: Transformacje. Pismo Interdyscyplinarne, Centrum Badan Ewaluacyjnych, Akademia
Leona Kozminskiego, Warszawa 2013, s. 58-59.

154 Andrzej Herman, Wspdlczesna aksjologia ekonomiczna i jej zwigzki z zarzgdzaniem
wartoscig ekonomiczng, w: Zarzgdzanie respektujgce wartosci, s. 196.

155 Tamze.



Zalozenia definicyjne i wskazanie zakresu znaczeniowego

Formulowania definicji nie ulatwia pewna intuicyjnos¢ rozumienia
oraz jezyk potoczny, ,w ktérym wyraz «wartosé» wstepuje w niezwykle
rozmaitych kontekstach, zwrotach i znaczeniach, jak chocby: brak war-
tosci, zmiana wartosci, zyskanie na wartosci, strata na warto$ci, mniejsza
warto$¢, tworzenie wartosci, kreowanie warto$ci, stopnie wartosci, war-
tos¢ wyzsza, doswiadczenie wartosci, hierarchia wartosci, kryzys wartosci
i wiele innych”*®. Najczesciej wyrdznia sie trzy gléwne zakresy znaczenio-
we dla wartosci: w naukach psychologicznych wartosci opisuje sie i bada
w kontekscie wewnetrznego celu i przezy¢ cztowieka, ktore sg uzgodnione
z przekonaniami i oceng siebie czy innych; w naukach socjologicznych
mowa o warto$ciach wspolnych jednostkom, ktore sg aprobowane i zgod-
ne na poziomie spotecznym; a dorobek kulturowy sytuuje wartoéci jako
pozadane przekonania, sady czy dobra, okreslajace zachowanie jednostki
w grupie z uwzglednieniem kulturowych aspektow'””. Istniejg jednak tak-
ze warto$ci ekonomiczne i z obszaru aksjologii og6lnej'*®.

Wykorzystanie zawezenia obszaru znaczeniowego czy tez kontekstu-
alizacji prowadzi do formulowania réznych definicji. Podejmowane sa
jednak proby dostarczenia definicji ogdlnej. Jan Duraj uznaje, ze warto$é
na ogdlnym poziomie mozna rozumie¢: ,jako: dobro, czyli wszystko, co
cenne i moze stanowi¢ cel dgzen ludzkich; odpowiedz na potrzebe, co po-
zwala czltowiekowi przetrwaé, zy¢, rozwijac sie i doskonali¢; idea ogdlna,
majaca donioste znaczenie dla czlowieka i spoteczeristwa™?. Zatem jest to
»cecha wlasciwa dla danej osoby lub rzeczy, méwiaca o jej walorach mate-
rialnych, mentalnych lub artystycznych cennych dla ludzi”'*. W ten spo-
sOb wartos¢ staje sie pewng kategoria, ktdra oznacza ,,wszystko to, co cen-
ne i godne pozadania, co stanowi cel ludzkich dazen™®'. Wreszcie mozna
uznaé, ze wartoscig jest lub moze by¢ ,,dowolny przedmiot materialny lub
idealny, idea lub instytucja, przedmiot rzeczywisty lub wyimaginowany,
w stosunku do ktorego jednostki lub zbiorowosci przyjmuja postawe sza-
cunku, przypisuja mu wazna role w swoim zyciu i dazenie do jego osig-
gniecia odczuwajg jak przymus™®.

156 Rafal Kramer, Wartos¢ jako kategoria ekonomiczna - definicja i klasyfikacja, Prace
i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego 7(4)/2011, s. 91.

157 Por. Jan Duraj, Aksjologiczny wymiar przedsigbiorstwa, w: Wartos¢ przedsigbiorstwa z teo-
rii i praktyki zarzgdzania, (red.) Jan Duraj, Wydawnictwo Naukowe NOV UM, Ptock 2000.

158 Zarzgdzanie respektujgce wartosci, s. 19.

159 Jan Duraj, Aksjologiczny wymiar..., s. 8.

160 Wartosé przedsigbiorstwa inwestujgcego, (red.) Halina Henzel, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 10.

161 Tadeusz Iwanek, Wartos¢ i jej szacowanie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadza-
nia, Wroclaw 2003, s. 9.

162Jan Duraj, Aksjologiczny wymiar..., s. 8.; por. Rafal Kramer, Wartos¢ jako kategoria
ekonomiczna...,s. 91-105.
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2.2. Przyjete zalozenia dotyczace wartosci

Warto zauwazy¢, ze pojecie ,warto$¢” wymaga szczegélowych definicji
i nie jest slowem w oczywisty sposob zastepowalnym. Na potrzeby niniej-
szej pracy autorka poszukuje wartosci w dwoch kontekstach znaczenio-
wych: ekonomicznym i etycznym. Pozostale znajduja si¢ poza obszarem
badawczym i teoretycznym, dlatego, mimo Ze istnieja, nie bedg omawiane.
Tadeusz Oleksyn uznaje: ,,nie ma jednej definicji wartosci”® i odnosi sie
do kategorii spotecznej, by uchwyci¢ ogdlne znaczenie i zakres pojeciowy:
»warto$¢ to ogdlna abstrakcyjna zasada, wyznaczajaca wzorce zachowan
w danej organizacji (spolecznosci), spoteczenstwie, ktorg — w efekcie pro-
cesu socjalizacji — czlonkowie danej zbiorowosci wysoko cenig i wokdt
ktorych dokonuje sie integracja celéw indywidualnych i spotecznych™¢*.
Zestawienie wartosci z pojeciem cnoty osadza wartosci w czasach sofi-
stow, Sokratesa, Arystotelesa, i ujawnia ich filozoficzny charakter i korze-
nie. Wspétczesnie Tadeusz Oleksyn, nawigzujac do Nicolaia Hartmanna,
Witadystawa Tatarkiewicza i Hansa Jonasa, formutuje dziesi¢¢ istotnych
zalozen zwigzanych z warto$ciami: wartos$ci i cnoty to uniwersalne ob-
szary naukowe z ugruntowanym osadzeniem filozoficznym (takze moral-
nym i etycznym); wartosci odnoszg sie¢ do powinnosci i istniejg w sposob
obiektywny; pojedyncze wartosci lub kategorie wartosci nie moga by¢
nadmiernie eksponowane (m.in. obserwujemy zjawisko tyranii wartosci
ekonomicznych); wartosci nie moga by¢ i nie s relatywne; wartosci nie
powinny wymusza¢ perfekcjonizmu etycznego; warto$ci nie mozna ide-
ologizowa¢; operacjonalizacji wartosci jest trudna lub wrecz niemozliwa;
istniejg wartosci autoteliczne, podstawowe, ktérych nie ocenia sie i nie
mierzy z perspektywy uzytecznosci czy prakseologii; wartosci mogg by¢
réwnowazone, zgodnie z koncepcja sustainability'®.

Jedna z najprostszych, ale tez malo precyzyjnych definicji pojecia ,,war-
tosci” sa stowa Reeda Hastingsa, wspotzatozyciela Netflixa. Uznatl on, ze
»warto$ci sg tym, co cenimy”'*. Z tego wzgledu mozna o wartosciach mo-
wi¢, myslec i bada¢ je w dwojakim rozumieniu: etycznym i ekonomicznym.

163 Tadeusz Oleksyn, Natura wartosci..., s. 222.

164 Arthur S. Reber, Stownik poje¢ psychologii, Warszawa 2002, s. 810, za: Tadeusz Olek-
syn, Natura wartosci..., s. 222.

165 Por. Tadeusz Oleksyn, Natura wartosci..., s. 223-224.

166 Bjll Taylor, News Corp., Netflix, and the Value of Values, Hbr.org, 25.07.2011, https://
hbr.org/2011/07/news-corp-netflix-values [dostep: 22.03.2022].
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Wartosci w rozumieniu etycznym i wartosci w rozumieniu ekonomicznym

2.3. Wartosci w rozumieniu etycznym i wartosci w rozumieniu
ekonomicznym

Warto$¢ w rozumieniu etycznym (w dalszej cze$ci pracy: wartosci etyczne
lub wartosci pozaekonomiczne) odnosi si¢ do aksjologii, konstytuujac sie
w bogatym dorobku mysli filozoficznej, budowanym m.in. przez Platona,
Arystotelesa, $w. Tomasza z Akwinu, a takze w czasach wspodlczesnych,
w galezi fenomenologicznej przez Maxa Schelera, Dietricha von Hilde-
branda, Romana Ingardena czy przez filozoféw dialogu: Martina Bube-
ra, Emmanuela Lévinasa czy Jozefa Tischnera oraz personalistow pokro-
ju Emmanuela Mouniera, Romana Guardiniego czy Karola Wojtyly'"".
Aksjologia, bedac filozoficzng nauka ,,0 tym, co jest wazne, cenne, godne,
wartos$ciowe, o tym, czym warto sie zajmowa¢”'®®, postuluje i domaga sie
uznania zwiazkow czlowieka z wartoscig, wartosciami, i przyjecia za pew-
nik istnienia aksjosfery (przestrzeni wartosci).

Warto$¢ rozumiana ekonomicznie (w dalszej czesci pracy: wartosci
ekonomiczne) wiaze sie¢ z zyskiem. Ryszard Bartkowiak okresla jg jako
pewna ceche, ktora jest postrzegana jako pozadana i uzyteczna oraz ma
swoje odzwierciedlenie w pienigdzu (po$rednio lub bezposrednio). Ocena
zachodzi na poziomie dobra lub zjawiska ekonomicznego'®. Najczesciej
jednak warto$¢ taka odnosi sie do aktywow. Uznaje si¢ zatem, ze warto$¢
to kwota, jaka interesariusz (czesto: inwestor) chce i moze zaplaci¢ w za-
mian na zysk w przyszto$ci. Warto$¢ ekonomiczna nazywana bywa biezg-
cg, uzytkowa, handlowg czy tez rynkowa'”’; jaka klient chce i moze zapta-
ci¢ za okreslong propozycje wartosci'’!. Andrzej Herman nie bez powodu
dzieli aksjologie na ogélng i ekonomiczna, zauwaza bowiem, ze ,w naszej
epoce wartosci ekonomiczne - takie jak efektywnos¢, zyskownosé, sku-
teczno$¢, wydajnosé, konkurencyjno$é, innowacyjnos¢ i inne - sa po-
strzegane jako bardzo wazne””?. Wskazuje takze, ze ekonomia jako nauka
»wyrosia na gruncie moralnosci i etyki (przyjmujac, ze etyka jest nauka
o moralno$ci)”'”, przez co aksjologia ekonomiczna jest uzasadniona jako
koncept teoretyczny i praktyczny, a jednoczesnie uprawomocnia odcho-
dzenie od przekonania, ze cena rynkowa stanowi odzwierciedlenie warto-
$ci ekonomicznej. Wiadomo juz, ze ,,zalozenie, iz podmioty gospodarcze

167 Por. Jan Galarowicz, Powrét do wartosci, Petrus, Krakéw 2011, s. 19-27.

168 Por, tamze, s. 19.

169 Por. Ryszard Bartkowiak, Historia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa 2008, s. 24.

170 Por. Anna Karmariska, Wartos¢ ekonomiczna w systemie informacyjnym rachunko-
wosci finansowej, Difin, Warszawa 2009, s. 143.

171 por, Alexander Osterwalder, Yves Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik
wizjonera, ttum. Bartosz Satbut, Helion, Warszawa 2011.

172 Andrzej Herman, Wspédlczesna aksjologia ekonomiczna..., s. 192.

173 Tamze, s. 193.
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dziatajg w pelni racjonalnie, w warunkach doskonalej przejrzystosci oraz
symetrycznego dostepu do informacji, jest utopijne™”*. Dlatego tez nalezy
podkresli¢, ze wartosci ekonomiczne ,,moga oczywiscie przybieraé rézne
formy. Moga to by¢ dobra i ustugi, kapital, ale takze coraz czeéciej kapitat
intelektualny, informacja i wiedza”'”.

2.4. Wartosci w zarzadzaniu

Wartosci sg obecne w zarzadzaniu wielorako. Moga wskazywac¢ na to, co
dobre, potrzebne, pozadane lub uzyteczne w samym procesie zarzadzania,
jak rowniez wigza¢ si¢ z konkretnym obszarem i by¢ przedmiotem zarza-
dzania. Obecnos¢ ich pobrzmiewa zaréwno w kontekscie paradygmatu
etycznego, jak i ekonomicznego. Wartosci w zarzadzaniu mozna negowac,
jednak mozna je takze uzna¢. Chociaz wskazano uprzednio znaczace roz-
nice, to jednak mozna odnotowac istnienie dwdch zasadniczych podejs¢ do
wartosci jako takich w zarzadzaniu: podejscie respektujace wartosci oraz
podejécie promujgce wartosci'”®. Tadeusz Oleksyn przekonuje, ze wartosci
organizacyjne moga by¢ promowane wérdd pracownikow, wspdtpracow-
nikéw i wszelkich interesariuszy, a takze moga stanowi¢ dzwignie rozwoju
poprzez ich aktywne wykorzystywanie. Psychologiczny wymiar warto$ci
znajduje swoje odzwierciedlenie w rozwoju osobistym, co przeklada si¢ na
satysfakcje z pracy i staje si¢ Zrédtem dalszego angazowania si¢ w sprawy re-
alnie dobre, natomiast wymiar spoleczny realizuje si¢ w przedsiebiorczosci
i spofecznej spojnosci. Oba podejscia do wartosci, zaréwno respektujace, jak
i promujace, domagaja sie wychodzenia poza wartosci rozumiane jako stric-
te ekonomiczne, jakkolwiek s3 one wazne, to jednak niewystarczajace'””.
Wskazuje si¢ na rézne wartosci w zarzadzaniu. Mogg mie¢ one charak-
ter nieekonomiczny - wéwczas mozna zaobserwowaé pewng niejasnosc,
ogolnikowo$¢ (jakie warto$ci?) czy subiektywnos¢ (czyje wartosci?). Przy-
kladem moga by¢ przywddztwo, kreatywnos$¢ czy sens okreslane jako
warto$¢. Odnoszenie si¢ do nich wymaga dalszych wyjasnien: jakie przy-
wodztwo, jaka kreatywnos¢, jaki sens? Czy jako wartosci sg obiektywnie
dobre i uzyteczne w zarzadzaniu? Jak zbudowa¢ hierarchie takich war-
tosci i jakie sa kryteria rozstrzygajace? W praktyce i teorii zarzadzania
nadal istnieje potrzeba, a wrecz konieczno$¢ przezwyciezania stereotypu
dotyczacego sprzecznoéci miedzy uzytecznoscig a etyka. Gdy charakter
wartosci jest ekonomiczny, jakkolwiek pozostaje on bardziej precyzyjny

174 Tamze, s. 208.

175 Tamze, s. 207.

176 Por. Tadeusz Oleksyn, Natura wartosci..., s. 224.
177 Por. tamze.



Wartosci w zarzgdzaniu mediami

i mierzalny, to nadal nie jest wolny od stabosci. Andrzej Herman prze-
strzega przed ekonomizacjg, finansjalizacja i dazeniem do utowarowienia
wszystkiego, okreslajac te tendencje jako ,,jeden wielki supermarket”, gdyz
prowadza one ,nie tylko do innego niz dotychczas spojrzenia na isto-
te kreowanych wartosci ekonomicznych i zwigzanych z nimi procesdéw
akumulacji kapitatu. Skfaniaja one réwniez do zajecia si¢ towarzyszacym
im procesom destrukcji wartosci ekonomicznej i réznego rodzaju zwia-
zanych z nimi dysfunkcjami i patologiami™”®. Wéréd réznych dysfunkcji
i patologii, Andrzej Herman wskazuje m.in. na: zagrozenie konsumpcjo-
nizmem'”’, problem wartosci pozornych i fetyszyzacje pienigdza'®’, nie-
dostateczne uwzglednienie potrzeb wszystkich interesariuszy organizacij,
niedocenianie ekonomii behawioralnej i sfery Webonomics czy stabo$¢
ponadnarodowych regulacji rynkowych'®'.

W zarzadzaniu odnalez¢ mozna réwniez takie koncepcje jak zarzadza-
nie faicuchem wartosci'®’, wartoscig dodana'® czy propozycja wartosci'**
(tworzenie wartosci lub przechwytywanie warto$ci'®). Szczegélnego pod-
kreslania — w kontekscie konkretnych koncepcji i ogélnego podejscia do
warto$ci w zarzadzaniu — wymaga przekonanie, zZe w zarzadzaniu warto-
$cig i zarzadzaniu opartym na wartosciach nie chodzi tylko o liczby. Cho-
dzi o wyrazng zmiane my$lenia'®.

2.5. Wartosci w zarzadzaniu mediami

Podobnie jak w innych obszarach zdefiniowanie warto$ci dostarcza trud-
nosci, tak i wartos¢ w mediach jest trudno definiowalna - jest to proble-
matyczne rowniez ze wzgledu na fakt, ze warto§¢ w mediach odnosi si¢
takze ,do podstawowego dobra, jakim jest informacja, czyli dobra obec-
nego jedynie w ludzkiej $wiadomosci™¥’. Kolejne trudnosci wynikajg ze

178 Andrzej Herman, Wspétczesna aksjologia ekonomiczna..., s. 206.

179 Por. tamze, s. 218-219.

180 Por. tamze, s. 219-220.

181 por. tamze, s. 214-216.

182 Por. Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Per-

formance, Free Press, New York 1985.

183 Por. Wayne McPhee, David Wheeler, Making the case for the added-value chain, Stra-
tegy & Leadership 34(4)/2006, s. 39-46.

184 Por. Alexander Osterwalder, Yves Pigneur, Business Model Generation...

185 Mowa o0 zdolnosci biznesu do generowania zysku z transakeji.

186 Por. Philippe Haspeslagh, Tomo Noda, Fares Boulos, It’s Not Just About the Numbers,
HBR Magazine, July-August 2001, https://hbr.org/2001/07/its-not-just-about-the-numbers
[dostep: 12.01.2022].

187 Jan Kreft, Za fasadg spolecznosci. Elementy zarzgdzania nowymi mediami, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2015, s. 17.
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specyfiki (podwdjnego) rynku medialnego i zfozonej natury produktow
i ustug medialnych, ze specyfiki dystrybucji czy marketingu medialnego
- »czynniki te tworzg nietypowe $rodowisko, w ktérym tworzy sie¢ i wy-
chwytuje warto$¢”'**. Wartosci sg wykorzystywane i ,,oddziatuja nie tylko
w sferze gospodarczej i kulturowej, ale tez politycznej™™. Robert G. Picard
zauwaza, ze jakkolwiek warto$ci wyrastaja z filozofii moralnej (paradyg-
mat etyczny) i ekonomii (paradygmat ekonomiczny), to jednak media, ro-
zumiane takze jako ,organizacje informacyjne[,] wytwarzaja nieodlaczna
i instrumentalng wartos¢ dla spoteczenstwa; jednak ta warto$¢ nieko-
niecznie przeklada si¢ na warto$¢ wymienng™®’. Wskazuje wiec na dwo-
jakie i niefatwe zadanie mediéw. W branzy medialnej hasto ,wartos¢” zy-
skato swojg popularno$¢, prowadzac do glebokiego niezrozumienia, czym
jest warto$¢ jako taka. Operowanie na poziomie no$nych hasel, takich jak
»propozycja wartosci”, ,wartos¢ dodana” czy ,produkty oparte na warto-
$ci” wprawdzie buduje przekonanie o tym, Ze wartosci sg w zarzgdzaniu
mediami wazng sferg, ale jednoczesnie podtrzymuje pewna przypadko-
wos¢ uzycia i subiektywizacje''. Robert G. Picard zauwaza, ze jakkolwiek
rozumiemy, Ze zasady ekonomiczne s wazne dla organizacji medialnych
iich przetrwania, to:

perspektywa filozofii moralnej dla wartosci jest wazna w dyskusjach o dzienni-
karstwie, poniewaz jest to koncepcja fundamentalna w okreslaniu wartosci wia-
domosciiinformacji dla spoteczenstwa, w praktyce zawodowej dziennikarzy oraz
w pozaekonomicznych decyzjach czytelnikéw, widzow i stuchaczy. Wartos$¢ wi-
dziana z filozoficznego punktu widzenia jest stala, przy czym prawda jest cenna
sama w sobie, a wiedza i zrozumienie dostarczajg wartosci ze wzgledu na ich zdol-

. . . . 192
no$¢ do nadawania znaczenia i dziatania ~.

Wskazuje takze, ze:

filozofowie ekonomii réwniez dyskutowali o kwestii wartoéci od kilku stuleci.

(...) Firmy odnoszace sukcesy zarzadzaja zasobami i facza je w taki sposob, aby

produkt lub ustuga mialy wigksza warto$¢ niz taczna wartoé¢ wykorzystanych

zasobow. Ta warto$¢ dodatkowa jest wychwytywana i taczona w celu uzyskania
(193

zyskow .

188 Robert G. Picard, Journalism, Value Creation and the Future of News Organizations,
Jonkoping 2006, s. 45, https://shorensteincenter.org/wp-content/uploads/2012/03/r27_pi-
card.pdf [dostep: 27.03.2022].

189 Jan Kreft, Za fasadg..., s. 17.

190 Robert G. Picard, Journalism, Value Creation...

91 por. tamze, s. 43.

192 Tamze.

193 Tamze, s. 44-45.
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Takze na poziomie ekonomicznym warto$¢ wykracza poza rozumienie
stricte ekonomiczne i chociaz ekonomisci neoklasyczni (lub zwolennicy
ekonomii neoklasycznej) przyjmujg, ze warto$¢ jest rOwnowazna z ceng,
to zaobserwowaé mozna, ze

warto$¢ nie musi opierac si¢ wylacznie na zasobach, czasie i wysitku, wymaganych
do stworzenia produktu, ktéry mozna tatwo przetozy¢ na koszty i cene. Zamiast
tego moze rowniez opierac si¢ na takich czynnikach, jak umiejetnos$ci, wlasno$é
intelektualna i ustugi, ktére zapewniaja konsumentom spokéj i dume ze wzgledu
na projekt, kunszt, jako$¢ i uzyskang satysfakcje. Warto$¢ wykracza zatem poza
funkcjonalno$¢, obejmujac takie czynniki, jak tatwos$¢ uzytkowania i wiezi emo-
cjonalne z produktem lub producentem'®*.

Dopiero jednak zestawienie tych perspektyw (lub raczej paradygma-
tow etycznego i ekonomicznego) sugeruje znaczenie dwdch wymiarow:
celowosci i intencjonalno$ci. Wreszcie zdaje sig, ze kluczowymi i zasadni-
czymi pytaniami, jakie nalezy zada¢ w kontekscie wartosci w zarzgdzaniu
mediami, s3: warto$¢ za co? i warto$¢ dla kogo? Formutujac odpowiedzi,
mozna przej$¢ do okreslania warto$ci produktu lub ustugi medialnej. Ro-
bert G. Picard precyzuje:

pytanie ,warto$¢ za co” obejmuje uzyteczno$é, cechy i atrybuty dobra lub ustugi
nabytej na rynku oraz wzgledy cenowe. Warto$¢ tych przedmiotéw jest zwykle
przedstawiana jako warto$¢ rynkowa, cena lub warto$§¢ wymienna, jaka towar
lub ustuga uzyskuje na konkurencyjnym rynku. Jest ona determinowana podaza
i popytem na produkt oraz oczekiwaniami konsumentéw co do satysfakeji, jaka
uzyskaja z nabycia i/lub uzytkowania produktu lub ustugi. Decyzje o zakupie po
cenie rynkowej wiazg si¢ z postrzeganiem przez konsumentéw wartosci za pienig-
dze zapewnianej przez towar lub ustuge oraz postrzeganiem wartosci nieekono-
micznej. Te spostrzezenia konsumentéw maja kluczowe znaczenie dla odpowiedzi
na pytanie ,warto$¢ dla kogo™*”.

Jak zatem wida¢, nie tylko obecno$¢ wartosci ma znaczenie, ale tak-
ze preferencje wartosci (tj. preferowanie wartosci konotujacych etycznie
lub ekonomicznie). Preferencje'®® rozumiane jako nachylenie, sklonno-
$ci czy tez sympatyzowanie wobec osadzenia warto$ci w kontekscie (np.
etycznym lub ekonomicznym, czy tez psychologicznym). Przykiadowo
wiec preferencja wartoséci i preferowanie wartosci ekonomicznych wska-
zuja na sympatyzowanie z paradygmatem ekonomicznym i akcentowanie

194 Tamze, s. 48.

195 Tamze, s. 47.

196 O preferencjach w kategoriach orientacji pisal Michat Drozdz, co zdaje sie by¢ szer-
szym spojrzeniem i nawigzuje do paradygmatéw: etycznego i ekonomicznego. Autorka
uznaje preferencje za wezsza wzgledem orientacji kategori¢ myslowa. Por. Michal Drozdz,
Etyczne orientacje w mediosferze, Biblios, Tarnow 2006, s. 12.
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ekonomicznego aspektu wartosci (za co odbiorca jest sktonny zaptacic?).
Nie twierdzi sig, Ze preferencja jest zjawiskiem negatywnym, gdyz nie ma
mowy (jeszcze na tym etapie) o faworyzowaniu i przeakcentowaniu war-
tosci w ich zlozonych rozumieniach, ale juz wskazuje na pewne sktonnosci
myslowe.

Wartosci w mediach istniejg wielorako — na wielu poziomach i w roz-
nych kontekstach, a $wiat mediéw coraz trudniej opisa¢ i zrozumie¢'”.
A mimo to, jak uznaje Jerzy Jastrzebski, ,,media - i to nie tylko publiczne
- okreslajg i buduja swoja tozsamos¢ najczesciej droga odwotan do warto-
§ci, ktérym chcg pozostaé wierne i ktore chca (wspot)kreowaé™?.

Za Michatem Drozdzem, autorka przyjmuje, ze:

przestrzen medialna jest przestrzenig aksjologiczng (nieusuwalno$¢ aksjologii
jako zagadnienia w nauce o mediach); etyka mediéw potrzebuje racjonalnych
kryteriow i zasad warto$ciowania etycznego (potrzeba uzasadnien etycznych);
etyka mediéw potrzebuje obiektywizmu etycznego, opartego na empirycznych

badaniach aksjologicznej praktyki medialno-dziennikarskiej (potrzeba oparcia

na empirycznych zrédtach)'®’.

Mozna takze podkresli¢, ze czlowiek uzywajacy medidéw ,,staje nie-
ustannie w obliczu dokonywania wyboréw wartosci lub antywartosci.
Wrynika to z faktu, ze media nie s3 niczym innym, jak wielkim areopagiem
wymiany dobr i wielka przestrzenia komunikowania bardzo réznych war-
to$ci™®. Wartosci w mediach jednak nie s3 tylko przestrzenia realizacji
dobra, ale w przypadku zagrozenia domagaja si¢ rowniez obrony. Jednym
z wymienianych zagrozen — znamienny dla tej pracy - jest uwarunkowa-
nie i determinowanie kultury medialnej prawami rynkowymi, czego po-
chodng jest komercjalizacja kultury medialnej (konsumpcjonizm)**'. Pro-
wadzi to do oderwania ,etyki od estetyki i zastepowani[a] praw moralnych
prawami estetycznymi lub - co gorzej - prawami ekonomii. Powszech-
nos¢ komercyjnych mediéw upowszechnia kulture skomercjalizowana,
czyli traktowang jako towar wytwarzany $cisle wedtug regut wytwarzania
dobr w warunkach rynkowych™®. Dominacja zysku i bezwzgledne pra-
wa rynku marginalizujg wartosci, ktére personalizujg $wiat*”. Aksjosfe-
ra mediow byta tematem czesto podejmowanym przez Michata Drozdza.

197 Por. Jerzy Jastrzebski, Na rynku wartosci. O mediach i etyce dziennikarskiej, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s. 11.

198 Tamze, s. 12.

199 Michat Drozdz, Etyka mediéw w obronie wartosci, Uniwersytet Papieski Jana Pawta I1
w Krakowie, Krakéw 2019, s. 12.

200 Tamze, s. 132.

201 Por. tamze.

202 Tamze, s. 139-140.

203 Por, tamze, s. 140.



Wartosci w zarzgdzaniu mediami

W tym ujeciu (filozoficznym) warto$ci w mediach sg popularyzowane,
a ich obecno$¢ jest uzasadniana®.

Coraz wigcej moéwi si¢ o wartosciach w przestrzeni publicznej. Mozna
odnotowac istotng zmiane podejscia do tematu w ostatnich latach - zo-
stato to takze potwierdzone w przeprowadzonych badaniach, w dalszej
czeéci pracy uwidaczniaja to tzw. tendencje warto$ci. Wartosci coraz cze-
$ciej odnajdujg swoje miejsce i zdobywaja rézne konteksty w publikacjach
biznesowych. Warto przywola¢ raport WeForum z 2020 roku o nazwie
Understanding Value in Media: Perspectives from Consumers and Indu-
stry, ktéry analizuje powstawanie warto$ci w mediach w trzech krokach.
Pierwszym jest identyfikacja korzysci skali. Autorzy raportu przekonu-
ja, ze dla przedsiebiorstw medialnych gléwnym miernikiem warto$ci sg
przychody organizacji, za$ branza medialna moze si¢ rozwija¢ poprzez po-
szerzanie grona odbiorcéw. By to osiagna¢, podejmowane sg rézne dzia-
tania, np. wchodzenie na nowe rynki, proponowanie nowych produktéow
i sposobdéw ich dystrybucji, osigganie efektéw sieciowych, integrowanie
funkecji w produktach i ustugach, wspotpraca pomiedzy podmiotami me-
dialnymi i quasi-medialnymi, a takze konsolidacja, ktora zachodzi na linii
podmiotéw technologicznych, telekomunikacyjnych i medialnych. Przy-
kladem takich praktyk bylo przejecie Time Warner przez AT&T (oglo-
szone w 2016 roku, a sfinalizowane w 2018 roku), ktére umozliwito nowo
powstalemu podmiotowi ,,kontrole nad dystrybucja, tresciami i danymi
z telefonéw komorkowych i telewizji. Firma ma teraz mozliwo$¢ skalowa-
nia sprzedazy reklam na réznych platformach, jednoczesnie poprawiajac
wrazenia z ogladania, teoretycznie umozliwiajac wyzsza ceng reklam™.
Inny przyklad stanowi fuzja Viacom z CBS z 2019 roku, motywowana
strategia skalowania, w wyniku ktorej powstata firma Paramount Global.
Podczas konsultacji poprzedzajacych powstanie raportu Understanding
Value in Media: Perspectives from Consumers and Industry trzy czwarte
kadry kierowniczej w branzy rozrywkowej stwierdzilo, ze ,,spodziewa sie,
ze branza ta do$wiadczy konsolidacji ofert dla niewielkiej garstki ustug
nalezacych do dzisiejszych gléwnych graczy. Nie tylko stwarza to moz-
liwosci taczenia rabatdw, ale takze umozliwia skalowanie we wszystkich
obszarach potaczonych firm™%.

Drugi krok ku powstawaniu warto$ci w mediach to umieszczenie
klienta w centrum (w firmie Amazon jest to zjawisko zwane klientocen-
trycznoscia®”’). Analiza zachowan czytelnikow serwiséw informacyjnych

204 Por. tamze.

205 Understanding Value in Media...

206 Tamze, s. 13.

207 Misja Amazona jest ,by¢ najbardziej klientocentryczng firmg na ziemi” (z j. ang. We
aim to be Earth’s most customer centric company).
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wskazata na korelacje pomiedzy czestotliwo$cia odwiedzin (brano pod
uwage rowniez liczbe odston i czas spedzony na stronie) a skfonnoscig
do subskrypcji, czyli de facto placeniem za tresci. Autorzy raportu uznali
wiec, ze ,zrozumienie i budowanie nawykow wsrdd czytelnikow lub wi-
dzéw majg kluczowe znaczenie dla pomys$lnej monetyzacji™®. Kliento-
centryczno$¢ skutkuje personalizacja tresci (tresci musza by¢ dopasowane,
ale rowniez unikalne) i rozbudowanymi systemami rekomendacji (przy-
ktadem jest Netflix, ktory ,,ma wylaczne prawa do tresci na swojej plat-
formie, jednocze$nie dostosowujac swoja strone docelows, dostosowujac
parametry wyswietlania, prezentowania i interakcji z rekomendacjami do
kazdego uzytkownika™"). Wazng kwestie stanowi zbudowanie i wzmoc-
nienie nawykéw odbiorcow medialnych. Przyktadem jest ptacenie za mu-
zyke w sieci. Przemyst muzyczny zostal niemal catkowicie zdewastowany
przez nielegalne pobieranie i dopiero zbudowanie i wzmocnienie nowych
nawykow przez pojawienie sie iPodéw i iTunes zmienilo ten stan, a sama
firme Apple dzieki temu stata sie w 2010 roku najwiekszym sprzedawca
muzyki na $wiecie®’; a takze przez pojawienie si¢ streamingéw muzyki
z opcja platnosci za udogodnienia premium (np. Spotify). Obecnie ,,ustugi
przesylania strumieniowego nadal pomagaja w zwigkszeniu catkowitych
przychodéw do poziomdéw niespotykanych w naszych czasach™''.

Trzeci krok to skupienie si¢ na tozsamo$ci i ekonomii tozsamosci.
Opiera si¢ na przekonaniu, ze ludzie podejmuja decyzje, kierujac si¢ za-
réwno kwestiami finansowymi, jak i tozsamosciowymi (a zatem unikaja
dziatan, ktore sg sprzeczne z ich koncepcja siebie, warto$ciami, przekona-
niami). Wedltug raportu Understanding Value in Media: Perspectives from
Consumers and Industry z badan przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii*"
wynika, ze wigekszos¢ wydatkéw konsumenckich i wysokosé¢ ich wzrostu
przypada na kategorie, ktére odzwierciedlaja to, kim jestesmy, i do cze-
go czujemy, ze przynalezymy. Uwidacznia si¢ nowa tendencja — ,zakupy
zwigzane z tozsamoscia i warto$ciami rosng w szybszym tempie niz inne
wydatki gospodarstw domowych. (...) Gléwni reklamodawcy realizuja
obecnie strategie $cislej zwigzane z tozsamoscia i warto$ciami w celu na-
wigzania relacji z konsumentem™". Emitowane podczas Super Bowl re-
klamy coraz czeéciej dotyczg wartoéci, a nie produktéw*'. Podobnie loko-

208 Understanding Value in Media..., s. 13.

209 Tamze.

210 por, tamze.

21 Tamze.

212 por. Matti Littunen, Joseph Evans, Douglas McCabe, Alice Pickthall, Misplaced Me-
dia Spend in a Booming Identity Economy: A Brand Opportunity, Enders Analysis, 2018,
https://www.endersanalysis.com/reports/misplaced-media-spend-booming-identity-eco-
nomy-brand-opportunity [dostep: 01.02.2022].

213 Understanding Value in Media. .., s. 15.

214Por. Rashaan Ayesh, Sara Fischer, Super Bowl Ads Have Become More About Brand
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wanie produktu (z j. ang. product placement), stosowane w serialu Stranger
Things (oryginalnej produkeji Netflixa) w ramach porozumienia z okoto
75 firmami, odnosi si¢ do tozsamosci i wspomnien z lat 80. XX wieku®".

Tego typu transakcje i dzialania

nie tylko stanowig nowe zrédla dochodéw dla firm medialnych, ale s3 takze spo-
sobem na zaprezentowanie si¢ konsumentom w codziennych miejscach, takich
jak supermarkety i sklepy wielobranzowe. Te same zasady obowigzuja na plat-
formach spoteczno$ciowych, gdzie marki placg influencerom, ktérzy odzwier-
ciedlaja tozsamo$¢ aspiracyjna, aby sprzedawali swoje produkty obserwatorom
w bardziej swobodny sposéb*'®.

Wreszcie raport ten uznaje aktualno$¢ starej prawdy, ze kontent jest
krélem - dla mediow i w przypadku tworzenia warto$ci w mediach. Ist-
nieja jednak wyjatki od tej reguly, np. ,ekosystemowe” firmy medialne,
takie jak Amazon, Apple i Tencent. Dla tych gigantéw medialnych kontent
nie jest produktem koncowym, a raczej staje si¢ ,,narzedziem do genero-
wania przychodow z juz istniejacej bazy uzytkownikow lub do zmniej-
szenia rezygnacji czy migracji odbiorcow™". Wielko$¢ tych firm sprawia,
ze nie muszg dazy¢ do maksymalizacji zyskow opartych na wyborach
czy uwadze odbiorcéw medialnych - tak jak ma to miejsce w przypadku
mniejszych przedsiebiorstw medialnych.

Podczas gdy podmioty medialne'® konkuruja o pozycje lideréw w swoich obsza-
rach, gracze ekosystemowi zastanawiaja sie, jak wykorzysta¢ media do monopo-
lizowania czasu, wydatkow i danych. Poniewaz przestrzen cyfrowa stanowi coraz
wigkszy udziat w globalnej wartoéci, superkonkurenci sg trudni do przewidzenia,

poniewaz chcg kontrolowaé relacje z klientami, konsumpcje i aktywnos¢*'’.

Cho¢ krajobraz medialny (takze technologiczny i rozrywkowy) staje
sie coraz bardziej zlozony, pelen najrozniejszych celow i motywacji, coraz
bardziej staje si¢ oczywista potrzeba wyrdznienia si¢ i budowania tozsa-
mosci opartej na wartoéciach. Co interesujace, raport zwraca uwage na
dwa zjawiska: data-driven i value-driven, czyli media napedzane przez
dane i media napedzane przez warto$¢. By¢ moze integralnos¢ i zrozu-
mienie znaczenia warto$ci nigdy nie byly dla mediow tak wazne jak teraz.

Values Than the Brands Themselves, Axios.com, 2.02.2020, www.axios.com/super-bowl-
ads-brand-values-def20b92-72¢9-40b3-9a2e-5fcc4e5642fc.html [dostep: 10.01.2022].

215 Por. John Koblin, New Coke Was a Debacle. It’s Coming Back. Blame ‘Stranger Things’,
The New York Times, 21.05.2019, www.nytimes.com/2019/05/21/business/media/new-
coke-netflix-stranger-things.html [dostep: 10.01.2022].
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218 Okreslone w raporcie jako destination media.

219 Tamze.
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Za$ o samej obecnosci wartosci w mediach §wiadczy m.in zaangazowanie
odbiorcow czy gotowo$¢ do pacenia®.

Nie brakuje rowniez gloséw wskazujacych na watpliwosci, czy war-
tosci maja szanse wspolistnie¢ ze sobg bez dominacji jednych nad dru-
gimi (w domysle: warto$ci ekonomiczne budzg obawy dotyczace ich po-
tencjalnej dominacji nad warto$ciami pozekonomicznymi). Tym bardziej
w kontekscie mediow, ktore z jednej strony jako przedsiebiorstwa realizuja
warto$ci ekonomiczne, a z drugiej jako podmioty wyrdznione oczekiwa-
niami spolecznymi powolane sa do realizacji wartosci pozackonomicz-
nych. Klaus-Dieter Altmeppen, C. Ann Hollifield i Joost van Loon pisza:
swydaje sie, ze w dzisiejszych branzach medialnych wartosci ekonomicz-
ne zwigzane z przetrwaniem biznesu coraz czesciej maja pierwszenstwo
przed wartosciami stuzenia spoteczenstwu. W tej narastajacej debacie
nie chodzi o to, ze media to biznes, ale o to, ze konkurencyjne wartosci
przetrwania biznesu i ustug spotecznych sg nie do pogodzenia w nowym
srodowisku przemystu medialnego™'. Podobne obawy formuluje Jerzy
Jastrzebski, odnoszac sie sceptyczne do pelnych ideatéw deklaracji, zasad
i kodeksow etyki dziennikarskiej:

czytajac takie teksty, mozna odnie$¢ wrazenie, ze sg to slubowania jakich$ chary-
tatywnych organizacji lub nowoczesnych zakondw, pos§wigcajacych sie bez reszty
dobru wspélnemu i stuzbie warto$ciom, a nie obietnice dziennikarzy czy - szerzej
- komunikatoréw, wykonujacych po prostu swoja prace z nadzieja na zaplate, zysk
czy udzial we wladzy. Warto réwnoczesnie zwrdci¢ uwage na to, ze wznioste de-
klaracje i budujace o$wiadczenia skiadajg na réwni media publiczne i prywatne,

ktére — w przeciwienstwie do tych pierwszych - nie sg prawnie zobowigzane do

»pelnienia misji, shuzby publicznej” czy dbatosci o naréd i spoleczenstwo??.

I cho¢ trafne sa te watpliwoséci i identyfikowanie napige¢ pomiedzy
misja (zobowigzaniami spotecznymi), rynkiem (oczekiwaniami finanso-
wymi) a polityka (pragnieniem wtadzy i wptywu) w mediach®*, to coraz
bardziej przekonujemy sie, Ze wspolczesny §wiat wymaga wspolnego do-
bra i realizacji wspdlnych celéw; wymaga optymalizacji dziatan i zuzycia
ograniczonych zasobow (tak jak np. surowce) oraz wymaga po$wiecania
indywidualnych intereséw na rzecz spoleczenstwa i zmiany perspekty-
wy krotkofalowej na dlugofalowa. Jedno bowiem pozostaje niezmien-
ne: ,nieodzowna rola, jaka media odgrywaja w spoleczenstwie. Media
nie tylko pomagaja nam zabi¢ czas; informuja nas. Coraz czesciej media
tworzg wspolne chwile kulturowe i odzwierciedlajg to, kim jestesmy jako

220 Tamze.

221 Klaus-Dieter Altmeppen, C. Ann Hollifield, Joost van Loon, What, Why, and What
for?...,s. 2.

222 Jerzy Jastrzebski, Na rynku wartosci..., s. 13-14.

223 Por. tamze, s. 11.



Poszukiwanie warto$ci

ludzie”™**. Mozna takze doda¢, ze jako spoleczenistwo nie dysponujemy
lepszym narze¢dziem spolecznym niz media. A skoro tak jest, to wartosci
w mediach domagaja sie poszukiwania.

2.6. Poszukiwanie wartosci

Poszukujac wartosci obecnych w obu paradygmatach, mozna ujawnic¢
obecnos¢ przestrzeni wspolnej, aksjosfery, ktdra moze stanowi¢ pomost
pomiedzy nimi. O tym, ze aksjosfera jest mozliwa nie tylko potencjalnie
i hipotetycznie, ale realnie i wymiernie, przekonuje obecnos¢ wartosci
wspdlnych dla ludzi**’. Nie tylko filozofowie warto$ci wnosza wktad w ro-
zumienie wartosci, ale szczegolnie wspolczesnie takze badacze okreslani
jako poszukiwacze wartosci — bez wzgledu na swoje osadzenie dyscypli-
narne. Mozna tutaj przywolac posta¢ filozofa i badacza nauk o komunika-
cji spotecznej i mediach Michata Drozdza i jednoczesnie wskazaé na eko-
nomistow: Andrzeja Hermana i Tadeusza Oleksyna - podajac te przyktady
autorka ryzykuje przekonaniem, ze wartosci maja charakter inter- lub
transdyscyplinarny; rdwniez Robert G. Picard, teoretyzujac o warto$ciach
i wprowadzajac rozréznienie miedzy ,wartociami” i ,warto$cig™**’, moze
by¢ uznany za jednego z nich. Samo za$ poszukiwanie wartosci to proces.

W konteks$cie mediéw mozna wyrdzni¢ wartoséci (niemal) inherentnie
przypisane do tej branzy i petnionych funkcji medialnych (informowanie,
zabawianie i edukowanie). Mozna wérdd nich wymieni¢: wolnosé (szcze-
golnie wolno$¢ stowa i wolno$¢ prasy), niezalezno$¢, odpowiedzialnosé,
szacunek, umacnianie prawa i godnosci wszystkich ludzi, dobro. Ekspo-
nuje si¢ takze prawo ludzi do prawdziwej informacji (prawda), swobodne-
go wyrazania opinii, dostepu do medidw (szczegdlnie publicznych), obro-
ne praw cztowieka i obywatela, poprawno$¢ polityczng oraz poszanowanie
intereséw: spotecznego i narodowego®”.

Zdaje sie, ze czasy dewaluacji i marginalizowania warto$ci dobie-
gly konca. Na interaktywnej podstronie WEForum mozna odnalez¢

224 Stefan Hall, Cathy Li, Measuring Value in Media, WeForum.org, https://www.weforum.
org/reports/value-in-media/measuring-value-in-media#report-nav [dostep: 10.03.2022].

225 Nie chodzi jeszcze o proponowana przez Michaela E. Portera i Marka Kramera kon-
cepcje CSV (zj. ang. creating shared value — tworzenie wartosci wspolnej), ale w ogéle o ist-
nienie wartosci, ktore sa zrozumiale i zobiektywizowane dla calego spoleczenstwa.

226 Nadajac hastu ,warto$ci” uniwersalny, interdyscyplinarny charakter - por. Robert G.
Picard, Journalism, Value Creation...,s. 41-56.

227 Warto$ci te wskazano na podstawie wymienionych przez Jerzego Jastrzebskiego de-
klaracjiikodeksow dziennikarskich, czyli: Deklaracji Paryskiej, Amerykanskiego kodeksu
radiowego Krajowego Stowarzyszenia Elektronicznych Srodkéw Przekazu, Kodeksu etyki
dziennikarskiej Stowarzyszenia Dziennikarzy Polskich oraz Zasad etyki dziennikarskiej
w TVP S.A - por. Jerzy Jastrzebski, Na rynku wartosci..., s. 12-13.
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diagram®®, ktdry stawiajac warto$¢ w centrum wskazuje na korelacje spo-
teczno-ekonomiczne. Jak opisujg autorzy diagramu:

warto$ci sg niezbedne - szczegélnie w czasach kryzysu. Jako fundamentalne prze-
konania, ktére kieruja lub motywuja ludzi, organizacje i spotecznosci, stanowia
podstawe sprawiedliwosci spotecznej i wiary w niezbedne instytucje. Wyrazaja
takze osobiste i zbiorowe sady na temat tego, co wazne - pod wptywem kultury,
religii i prawa. Wartosci moga potencjalnie pobudza¢ intencjonalne dziatania ma-

jace na celu zwigkszenie rownosci, zmniejszenie szkod dla srodowiska i poprawe

. s . 229
zdrowia na $wiecie”™”.

Diagram ilustruje potaczenie hasta ,wartosci” (z j. ang. values) w pierw-

szej kolejnosci (na pierwszym poziomie) z sze$cioma hastami:

1. wspolne dobro (z j. ang. the common cood),

2. zaufanie jako warto$¢ (z j. ang. trust as a value),

3. prawa cztowieka (z j. ang. human rights),

4. wycena kapitatu cyfrowego (z j. ang. valuing digital equity),

5. docenianie godnosci ludzkiej (z j. ang. valuing human dignity),
6. docenianie $rodowiska (z j. ang. valuing the environment).

Na ostatnim poziomie znalazly si¢ 52 réznorodne hasta z obszaréw
ekonomicznego (np. economic progress, the digital economy czy circular
economy), spotecznego (social justice, ageing and longevity), politycznego
(justice and law, systemic racism), finansowo-bankowego (banking and ca-
pital markets, financial and monetary systems), srodowiskowego (future of
the environment, water, forests, climate change), organizacji i zarzadzania
(risk and resilience, corporate governance, sustainable development, work-
force and employment, leadership), mediéw i komunikacji spotecznej (digi-
tal communications, future of media, entertainment and sport), technologii
(Internet of things, blockchain, 5G), medycyny (COVID-19) czy nauki (be-
havioural sciences), a takze inne hasta (United States, corruption, diversity
and inclusion, youth perspectives)**. W proponowanym diagramie szcze-
gllnie daje do myslenia animacja taczaca rézne hasta ze sobg. Ciekawym
przykiadem jest polgczenie hasta ,zaufanie jako warto$¢” (z j. ang. trust as
a value) z hastami: justice and law, human rights, agile governance, digital
identity, international security, global governance, corporate governance,
COVID-19, economic progress, financial and monetary systems, corrup-
tion, future of media, entertainment and sport i the digital economy™'. Tym
sposobem mozna podja¢ glebszg refleksje nad zwigzkami przyczynowo-

228 Values. StrategicIntelligence, https://intelligence.weforum.org/topics/alGb0000000L-
GrDEAW?tab=publications [dostep: 15.01.2022].

229 Tamze.

230 Tamze.

231 Tamze.
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-skutkowymi, nad korelacjami i odnoszeniem si¢ jednych hasel do dru-
gich, a takze nad znaczeniem i rolg wartosci z ztozonym $wiecie.

Warto na koniec tej czeSci przywola¢ badania przeprowadzone
w 2021 roku przez Natali¢ Hatalska i jej zespot. Ciekawie zostata sformuto-
wana my$l przewodnia: ,,w infuture.institute wierzymy, ze ludzie sg rozni,
ale $wiat jest jednoscig™*>. Temat ten zostanie rozwiniety w dalszej czesci
pracy, gdyz stanowi istotny element poszukiwania wartosci i rozumienia
warto$ci jako wspolnoty.

232 Wspdlne wartosci, czyli co nas tgczy (podsumowanie badan), https://infuture.insti-
tute/, https://infuture.institute/aktualnosci/wspolne-wartosci-2021-badanie/  [dostep:
01.01.2022].
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Rozdzial I11

Poszukiwanie warto$ci w ,,Harvard Business Review”.
Analiza tresci z lat 2011-2020

3.1. Charakterystyka ,,Harvard Business Review” (HBR)

»Harvard Business Review” zostal zalozony w 1922 roku przez Wallace’a B.
Donhama, dziekana Harvard Business School*”’. Mimo niskich naktadéw,
na poziomie 6 tysiecy, od samego poczatku twércom przyswiecaty ambi-
cje, by pismo bylo przydatne zaréwno dla studentdw, jak i menedzerdw.
Donham uwazal, ze gazeta ta miala by¢ ,,najwyzszym rodzajem dzienni-
ka biznesowego, jaki mozna stworzy¢, i do wykorzystania przez studenta,
i biznesmena”*. Poczagtkowo czasopismo prezentowalo trendy makro-
ekonomiczne oraz $ledzilo istotne zmiany w konkretnych branzach. Po
IT wojnie dominowal temat ogdlnych kwestii zwiazanych z zarzadzaniem,
a tresci kierowane byly do lideréw i decydentéw biznesu. W lat 80. XX wie-
ku, za sprawa Theodore’a Levitta, doszto do znacznej zmiany profilu cza-
sopisma — planowano rozszerzy¢ grupe odbiorcow, dlatego tresci staly sie
bardziej rozmaite i krétsze. Od 1994 roku za pismo odpowiada wydawnic-
two Harvard Business Publishing*’, utworzone przez Harvard Business
School jako niezalezny podmiot, dziatajace jako organizacja non-profit**.
Obecnie w ramach Harvard Business Publishing zatrudnionych jest okoto
450 pracownikow w réznych miastach (gtéwnie w Bostonie i Nowym Jorku)
oraz krajach (USA, Indiach czy Wielkiej Brytanii). Wsr6d wyznawanych

233Por. Julia Kirby, Inventing HBR, HBR Magazine, November 2012, https://hbr.
org/2012/11/inventing-hbr [dostep: 20.09.2021].

234 Harvard Business Review - Definition and Meaning, MarketBusinessNews.com, https:/
marketbusinessnews.com/financial-glossary/harvard-business-review [dostep: 17.01.2022].

235 Harvard Business Publishing okreslaswoja misjejako doskonalenie praktykizarzadza-
nia i jej wplywu w zmieniajacym si¢ §wiecie.

236 Por. Company Overview, Hbr.org, https://hbr.org/corporate/about [dostep: 17.01.2022].
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przez wydawce warto$ci podstawowych wymieniane sa: doskonalos¢,
uczciwos¢, odpowiedzialno$¢ oraz dotrzymywanie skladanych obietnic
- beneficjentami tych wartosci sa odbiorcy tresci (czytelnicy-klienci), ale
takze autorzy tresci i pracownicy””. Podstawowa praca zostata rozdzielona
na trzy oddzialy, odpowiadajace za tresci dla réznych grup rynkowych:

(Higher) Education odpowiada za tresci w tematyce szkolnictwa wyz-
szego i edukacji. Materialy dla programéw studiow licencjackich, MBA
i menedzerskich kierowane s3 do nauczycieli, studentéw, instytucji czy
partneréw™®. Szczegélowa oferta zawiera: katalog ponad 50 000 mate-
riatéw edukacyjnych (m.in. opisane studia przypadkéw, symulacje,
artykuty, filmy i kursy online z ponad 50 zrdédel), materialy wspiera-
jace nauczycieli i pedagogdw, tresci prezentujace porady dydaktyczne
i wskazowki dotyczgce programow nauczania, a takze seminaria i we-
binaria ,,stymulujace my$lenie ucznidéw i przygotowujace ich do podej-
mowaniaprzysztychdecyzjikierowniczych”* . Nastronieinternetowej**’
odnalez¢ mozna narzedzia do planowanie kurséw i inspiracje;
Corporate Learning zajmuje si¢ teksami skierowanymi do $wiata biz-
nesu, lideréw, specjalistow ds. badan i rozwoju. Zapewniajac programy
rozwoju przywodztwa, odpowiada na potrzebe, ktorg podkreslajg kor-
poracyjni specjali$ci ds. badan i rozwoju: ,istnieje potrzeba wiekszej
innowacyjno$ci w programach rozwoju przywddztwa, aby dotrzymac
kroku dzisiejszym wymaganiom biznesowym”™*;

Harvard Business Review Group dba o odbiorcéw pisma ,Harvard Bu-
siness Review”.

Dzigki trzem jednostkom wydawnictwo Harvard Business Publi-

shing dzieli swojg dziatalnos¢ w przejrzysty sposdb, a jednoczesnie mak-
symalizuje zasiegi i dociera ze swoja podstawowa ofertg do wlasciwych
grup. Aspiruje do bycia pomostem miedzy srodowiskiem akademickim
a przedsigbiorstwami. Harvard Business Publishing ma konwencjonalng
strukture zarzadzania skladajacg sie z rady dyrektoréw, wewnetrznego
komitetu wykonawczego i dyrektorow jednostek biznesowych. Od 2009
roku do momentu ukonczenia prac nad niniejszg publikacja redaktorem
naczelnym ,,Harvard Business Review” byl Adi Ignatius — ktéry réowniez
publikuje artykuly z obszaru zarzadzania czy przywodztwa. Uznaje on,
ze celem pisma jest ,dostarczanie informacji zgodnie z duchem czasu,

237 AboutHarvardBusinessPublishing, Hbsp.Harvard.edu,https://hbsp.harvard.edu/abo-

ut-harvard-business-publishing/ [dostep: 24.01.2022].

238 Por. About Us, Hbsp.Harvard.edu, https:/hbsp.harvard.edu/about-us/ [dostep: 17.01.2022].
239 About Harvard Business...

240 Por. https://hbsp.harvard.edu/home/ [dostep: 24.01.2022].

241 A Leadership Legacy, HarvardBusiness.org, https://www.harvardbusiness.org/who-

we-are/leadership-development-program-who-we-are/ [dostep: 24.01.2022].


https://hbsp.harvard.edu/about-harvard-business-publishing/
https://hbsp.harvard.edu/about-harvard-business-publishing/
https://hbsp.harvard.edu/about-us/
https://hbsp.harvard.edu/home/
https://www.harvardbusiness.org/who-we-are/leadership-development-program-who-we-are/
https://www.harvardbusiness.org/who-we-are/leadership-development-program-who-we-are/

Charakterystyka ,,Harvard Business Review” (HBR)

w ktérym zyja czytelnicy”***. W momencie przyjecia stanowiska redakto-

ra naczelnego Ignatius stangl przed wyzwaniem przeprowadzenia trans-
formacji szanowanego i lubianego czasopisma biznesowego w nowoczesna
platforme cyfrowa. Uznaje sig, Ze cel ten osiagnal, a ponadto utrzymat lo-
jalnoé¢ i zaangazowanie czytelnikow**.

Miesieczny naktad drukowanego pisma wynosit w 2022 roku 286 000
egzemplarzy***. Redakcja jednak skupia sie na dziataniu w przestrzeni cy-
frowej. Liczba platnych subskrypcji wykupionych dla ,Harvard Business
Review” w 2019 roku wzrosta do 340 tysiecy, co okazalo sie najwyzszym
wynikiem od poczatku istnienia pisma®*’. Sarah McConville, wydawczy-
ni HBR Group i starsza wiceprezeska, uznala, ze tak duza liczba nowych
platnych subskrypcji i odnowien jest ,$wiadectwem zaréwno naszej do-
skonalosci redakcyjnej, jak i silnego skupienia si¢ na zaangazowaniu sub-
skrybentow. Jednocze$nie zwigkszamy widoczno$¢ marki wérdéd nowych
odbiorcéw za posrednictwem podcastéw, medidow spolecznosciowych
i innych platform™*’. Platna subskrypcja pisma podzielona jest na kilka
pakietéw, zawierajacych w podstawowej wersji ,dostep online do wszyst-
kich artykutéw HBR i archiwum czasopism, wizualng biblioteke HBR,
listy lektur przygotowywane przez redaktoréw, cotygodniowy biuletyn
«Insider» oraz aplikacje mobilng HBR™. Strona internetowa umozliwia
dostep do tresci archiwalnych, w tym do pojedynczych numeréw wyda-
nych od 1956 roku. Od poczatku swojego istnienia do 1974 roku pismo
mialo charakter nieregularny wydawniczo. W latach 1975-2000 bylo
dwumiesiecznikiem, w latach 2001-2009 miesiecznikiem, w latach 2010-
2016 - miesiecznikiem, z wyjatkiem dwumiesiecznego wydania zimowe-
go (styczen-luty) i wakacyjnego (lipiec-sierpien). Od 2017 roku jest po-
nownie dwumiesigecznikiem: w roku wychodzi 6 numeréw: styczen-luty,
marzec-kwiecien, maj-czerwiec, lipiec-sierpien, wrzesien-pazdziernik
oraz listopad-grudzien. Aktualna sytuacja finansowa Harvard Business

242 Por. George P. Nassis, Evert Verhagen, Henrik Busch, Peter Krustrup, Looking for Bet-
ter Science Communication? Do It Like the Harvard Business Review, BMJ Open, Sport &
Exercise Medicine 9(2)2023, https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC10277134/
#R1 [dostep: 10.11.2023].

243 Por. Don Yaeger, HBR’s Adi Ignatius: “Act Like It Matters... But Keep It Loose”, chie-
fexecutive.net, 14.09.2021, https://chiefexecutive.net/hbrs-adi-ignatius-act-like-it-matters-
but-keep-it-loose/ [dostep: 24.01.2022].

244 Por. Arthur]. Bennett, Top 10 Best Business Magazines of 2021, Posora.com, 24.05.2021,
https://posora.com/best-business-magazines/ [dostep: 24.01.2022].

245 Por. Press Release, Hbs.edu, 15.08.2019, www.hbs.edu/news/releases/Pages/harvard-
business-reviews-paid-circulation-climbs-to-340000.aspx [dostep: 24.01.2022].

246 Tamze.

247 Tamze.
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Publishing (w tym takze: pisma ,,Harvard Business Review”) wskazana
zostala w rocznym raporcie z 2020%*.

»Harvard Business Review” to amerykanskie pismo branzowe nagra-
dzane*” i rozpoznawalne na $wiecie, po$wiecone tematyce biznesu, eko-
nomii i zarzadzania. Dostarcza wiedze oparta na badaniach naukowych
i doswiadczeniach autoréw. Oferuje réwniez platne materialy edukacyjne
(zarowno tresci premium, jak i case studies). Nalezy zauwazy¢ i podkresli¢,
ze wérod autorow HBR odnalez¢ mozna prace teoretykéw i praktykow
znanych w branzy, przedstawiajace ich przelomowe idee i badania. Mozna
wskazac¢ kilka przykladow:

- Peter F. Drucker: decyzyjno$¢*, efektywnos¢*', ludzie w organizacji*®,

liderzy**, teoria biznesu®*;

- HenryMintzberg: planowanie strategiczne®’, rola zarzadzajacego®, 13-

czenie planowania z zarzagdzaniem*”’;

248 Por. Annual Report 2020, Hbs.edu, www.hbs.edu/about/annualreport/2020/Pages/de-
fault.aspx [dostep: 24.01.2022].

249 Przyktadowo w 2020 roku HBR jako czasopismo otrzymato nagrode Webby za do-
skonalo$¢ w internecie w kategorii strona/blog biznesowy — por. Jacob Kastrenakes, Here
Are All the Winners of the 2020 Webby Awards, The Verge, https://www.theverge.com/2
020/5/20/21263445/2020-webby-awards-winners-lil-nas-x-nasa-jon-krasinski [dostep:
10.11.2023].

250 por. Peter F. Drucker, How to Make People Decisions, HBR Magazine, July 1985, https://
hbr.org/1985/07/how-to-make-people-decisions [dostep: 19.01.2022].

251 por. Peter F. Drucker, Managing for Business Effectiveness, HBR Magazine, May 1963,
https://hbr.org/1963/05/managing-for-business-effectiveness [dostep: 19.01.2022]; Peter F.
Drucker, What Makes an Effective Executive, HBR Magazine, June 2004, https://hbr.
org/2004/06/what-makes-an-effective-executive [dostep: 19.01.2022].

252 por. Peter F. Drucker, They’re Not Employees, They’re People, HBR Magazine, February
2002, https://hbr.org/2002/02/theyre-not-employees-theyre-people [dostep: 19.01.2022].

253 Por. Peter F. Drucker, What Makes. ..

254 por. Peter F. Drucker, The Theory of the Business, HBR Magazine, September-October
1994, https://hbr.org/1994/09/the-theory-of-the-business [dostep: 19.01.2022].

255 Por. Henry Mintzberg, The Fall and Rise of Strategic Planning, HBR Magazine, Janu-
ary-February 1994, https://hbr.org/1994/01/the-fall-and-rise-of-strategic-planning [do-
step: 19.01.2022].

256 Por. Henry Mintzberg, The Manager’s Job: Folklore and Fact, HBR Magazine,
March-April 1990, https://hbr.org/1990/03/the-managers-job-folklore-and-fact [dostep:
19.01.2022]; Henry Mintzberg, Enough Leadership, HBR Magazine, November 2004,
https://hbr.org/2004/11/enough-leadership [dostep: 19.01.2022]; Jonathan Gosling, Hen-
ry Mintzberg, Five Minds of a Manager, HBR Magazine, November 2003, https://hbr.
org/2003/11/the-five-minds-of-a-manager [dostep: 19.01.2022].

257 Por. Henry Mintzberg, Planning on the Left Side and Managing on the Right, HBR Ma-
gazine, July 1976, https://hbr.org/1976/07/planning-on-the-left-side-and-managing-on-
the-right [dostep: 19.01.2022].
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Charakterystyka ,,Harvard Business Review” (HBR)

- Michael E. Porter: teoria 5 sit**®, strategia®’, a niedawno takze: zaan-
gazowanie liderow biznesowych w sprawy spotecznie wazne®*’, kon-
cepcja strategii rozszerzonej rzeczywistosci (z j. ang. augmented reality
strategy)*®;

- RobertS. Kaplan: zarzgdzanie strategiczne®®, zréwnowazona karta wy-
nikéw’®”, zréwnowazenie w biznesie***, a takze ryzyko w réznych kon-
tekstach?®;

258 Por. Michael E. Porter, How Competitive Forces Shape Strategy, HBR Magazine, March
1979, https://hbr.org/1979/03/how-competitive-forces-shape-strategy [dostep: 19.01.2022]; Mi-
chael E. Porter, The Five Competitive Forces That Shape Strategy, HBR Magazine, January 2008,
https://hbr.org/2008/01/the-five-competitive-forces-that-shape-strategy [dostep: 19.01.2022].

259 Por. Michael E. Porter, What Is Strategy, HBR Magazine, November-December 1996,
https://hbr.org/1996/11/what-is-strategy [dostep: 19.01.2022].

260 por. Michael E. Porter, Daniella Ballou-Aares, Business Leaders Must Take Action on
Climate and Voting Rights, Hbr.org, 3.11.2021, https://hbr.org/2021/11/business-leaders-
must-take-action-on-climate-and-voting-rights [dostep: 19.01.2022].

261 Por. Michael E. Porter, James E. Heppelmann, Why Every Organization Needs an
Augmented Reality Strategy, HBR Magazine HBR Magazine, November-December 2017,
https://hbr.org/2017/11/why-every-organization-needs-an-augmented-reality-strate-
gy [dostep: 19.01.2022]; Michael E. Porter, James E. Heppelmann, How Does Augmented
Reality Work?, HBR Magazine HBR Magazine, November-December 2017, https://hbr.
org/2017/11/how-does-augmented-reality-work [dostep: 19.01.2022].

262 Por. Robert S. Kaplan, David P. Norton, How to Implement a New Strategy Without Di-
srupting Your, Hbr.org, 1.03.2006, https://store.hbr.org/product/how-to-implement-a-new-
strategy-without-disrupting-your-organization/R0603G [dostep: 23.01.2022]; Robert S.
Kaplan, David P. Norton, Mastering the Management System, HBR Magazine, January 2008,
https://hbr.org/2008/01/mastering-the-management-system [dostep: 23.01.2022].

263 Zréwnowazona karta wynikéw (z j. ang. balanced scorecard) to stynna koncepcja
z 1992 roku, opracowana przez Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona, bedaca istotnym
instrumentem zarzadzania strategicznego — por. Robert S. Kaplan, David P. Norton, The
Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance, HBR Magazine, January-February
1992, https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-that-drive-performan-
ce-2 [dostep: 23.01.2022]; Robert S. Kaplan, David McMillan, Reimagining the Balanced
Scorecard for the ESG Era, Hbr.org, 3.02.2021, https://hbr.org/2021/02/reimagining-the-ba-
lanced-scorecard-for-the-esg-era [dostep: 23.01.2022]; Robert S. Kaplan, David P. Norton,
Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, HBR Magazine, July-Au-
gust 2007, https://hbr.org/2007/07/using-the-balanced-scorecard-as-a-strategic-manage-
ment-system [dostep: 23.01.2022]; i wiele innych.

264Por. Robert S. Kaplan, George Serafeim, Eduardo Tugendhat, Inclusive Growth: Pro-
fitable Strategies for Tackling Poverty and Inequality, HBR Magazine, January-February
2018, https://hbr.org/2018/01/inclusive-growth-profitable-strategies-for-tackling-poverty-
and-inequality [dostep: 23.01.2022]; Robert S. Kaplan, Karthik Ramanna, Accounting for
Climate Change, HBR Magazine, November-December 2021, https://hbr.org/2021/11/ac-
counting-for-climate-change [dostep: 23.01.2022].

265 Por. Robert S. Kaplan, Herman B. Leonard, Anette Mikes, Fernando F. Suarez, Juan S.
Montes, Cassie Kozyrkov, Managing Risk and Resilience, Hbr.org, 1.11.2020, https://store.
hbr.org/product/managing-risk-and-resilience/r2006b?sku=R2006B-PDF-ENG  [dostep:
19.01.2022]; Kurt Meyer, Anette Mikes, Robert S. Kaplan, When Every Employee Is a Risk
Manager, Hbr.org, 25.01.2021, https://hbr.org/2021/01/when-every-employee-is-a-risk-
manager [dostep: 19.01.2022].
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Poszukiwanie wartosci w ,,Harvard Business Review”...

- Clayton M. Christensen: innowacja zaktécajaca**® w kontekscie zaktdcaja-

cej zmiany*”, dylemat innowatora®*® czy technologia zaktocajaca®®’;

- Chris Anderson: dtugi ogon”’; a niedawno takze: wykorzystanie i moz-

liwoéci dronéw*’%;

- Don Tapscott: ztozonos¢ cyfrowosci*’?, rozwigzania blockchain®”;

- W. Chan Kim i Renée Mauborgne: strategia blekitnego oceanu*;

- Mark W. Johnson: modele biznesowe w nowych kontekstach (np. tech-

nologicznych®”), potrzeba ich reinterpretacji*’® oraz oparcie na inno-

wacyjnosci*”’.

266 por. Clayton M. Christensen, Michael E. Raynor, Rory McDonald, What Is Disruptive
Innovation?, HBR Magazine, December 2015, https://hbr.org/2015/12/what-is-disruptive-
innovation [dostep: 19.01.2022].

267 Por. Clayton M. Christensen, Michael Overdorf, Meeting the Challenge of Disruptive
Change, HBR Magazine, March-April 2000, https://hbr.org/2000/03/meeting-the-challen-
ge-of-disruptive-change [dostep: 19.01.2022].

268 Por. Clayton M. Christensen, The Capitalist’s Dilemma, Hbr.org, 26.06.2014, https://
hbr.org/webinar/2014/06/the-capitalists-dilemma-2 [dostep: 19.01.2022].

269 Por. Joseph L. Bower, Clayton M. Christensen, Disruptive Technologies: Catching the
Wave, HBR Magazine, January-February 1995, https://hbr.org/1995/01/disruptive-techno-
logies-catching-the-wave [dostep: 19.01.2022].

270Por. Chris Anderson, Debating the Long Tail, Hbr.org, 27.06.2008, https://hbr.
org/2008/06/debating-the-long-tail [dostep: 19.01.2022].

271 Por. Chris Anderson, The Drone Economy, Hbr.org, 7.06.2017, https://store.hbr.org/
product/the-drone-economy/bg1703?sku=BG1703-PDF-ENG [dostep: 19.01.2022]; Chris
Anderson, Drones Go to Work, Hbr.org, 16.05.2017, https://store.hbr.org/product/drones-
go-to-work/h03n192sku=H03N19-PDF-ENG [dostep: 19.01.2022].

272 Por. Don Tapscott, After 20 Years, It’s Harder to Ignore the Digital Economy’s Dark
Side, Hbr.org, 11.03.2016, https://store.hbr.org/product/after-20-years-it-s-harder-to-igno-
re-the-digital-economy-s-dark-side/H02QBU [dostep: 19.01.2022].

273 Por. Don Tapscott, Alex Tapscott, The Impact of the Blockchain Goes Beyond Financial
Services, Hbr.org, 10.05.2016, https://store.hbr.org/product/the-impact-of-the-blockcha-
in-goes-beyond-financial-services/HO2VXH [dostep: 19.01.2022]; Don Tapscott, Ricardo
Viana Vargas, Blockchain Is Changing How Companies Can Engage with Customers, Hbr.
org, 6.01.2021, https://hbr.org/2021/01/blockchain-is-changing-how-companies-can-en-
gage-with-customers [dostep: 19.01.2022].

274 Por. W. Chan Kim, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy, HBR Magazine, October
2004, https://hbr.org/2004/10/blue-ocean-strategy [dostep: 19.01.2022]; W. Chan Kim,
Renee Mauborgne, Closing the Gap Between Blue Ocean Strategy and Execution, Hbr.org,
5.02.2015, https://hbr.org/2015/02/closing-the-gap-between-blue-ocean-strategy-and-exe-
cution [dostep: 19.01.2022].

275 por. Mark W. Johnson, Digital Growth Depends More on Business Models than Techno-
logy, Hbr.org, 14.12.2018, https://hbr.org/2018/12/digital-growth-depends-more-on-busi-
ness-models-than-technology [dostep: 19.01.2022].

276 Por. Mark W. Johnson, Clayton M. Christensen, Henning Kagermann, Reinventing
Your Business Model, HBR Magazine, December 2008, https://hbr.org/2008/12/reinven-
ting-your-business-model [dostep: 19.01.2022]; Mark W. Johnson, A New Framework for
Business Models, Hbr.org, 21.01.2010, https://hbr.org/2010/01/is-your-business-model-a-
myste-1 [dostep: 19.01.2022].

277 Por. Mark W. Johnson, Is Your Company Brave Enough for Business Model Innovation?,
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Sformulowanie celu badawczego i hipotez badawczych

- Alexander Osterwalder: szablon modelu biznesowego (z j. ang. business
model canvas)¥®.
- Kevin Kelly: zagrozenia technologig*”.
»Harvard Business Review” ma charakter opiniotworczy, jest bowiem
przestrzenig wymiany mysli**’ i dyskusji**. Zatem wybér tego pisma do
dalszych badan nie jest przypadkowy.

3.2. Metodologia badan: obecno$c, preferencje, tendencje
i konteksty wartosci

Zbudowanie ponizszej aparatury badawczej poswiecone bylo poszukiwa-
niom obecnosci, preferenciji, tendencji oraz kontekstow wartosci w artyku-
tach z pisma ,,Harvard Business Review” z lat 2011-2020. Wykorzystano
obserwacje jako preanalize, a nastepnie analize tresci.

3.3. Sformulowanie celu badawczego i hipotez badawczych

Przyjetym celem badawczym jest weryfikacja zalozenia dotyczacego ist-
nienia aksjosfery w biznesie i sprawdzenie, czy obejmuje ona paradygmat
etyczny i paradygmat ekonomiczny (a jesli tak, to w jakim zakresie). Tak
sformulowane zadanie wpisuje si¢ w cel pracy, ktérym jest zainicjowanie
i podjecie potrzebnej dyskusji na temat nowych mozliwosci, kierunkow
zarzgdzania mediami oraz wskazanie obecnosci i potencjatu aksjosfery.
Cel pracy realizowany jest bowiem przez cel badawczy, a nastepnie po-
przez skonfrontowanie wynikéw badan z wybranymi koncepcjami (dys-
kusja nad wynikami).

Postawione pytanie badawcze: czy i w jakim kontekscie pismo HBR
odnosi si¢ do warto$ci? — w istocie jest pytaniem o preferencje wartosci
w przestrzeni biznesowej (na poziomie teorii i praktyki).

Hbr.org, 24.11.2009, https://hbr.org/2009/11/is-your-company-courageous-eno [dostep:
19.01.2022].

278 por. Alexander Osterwalder, A Better Wayto Think About Your Business Model,Hbr.org,
6.05.2013, https://hbr.org/2013/05/a-better-way-to-think-about-yo [dostep: 19.01.2022].

279 Por. Kevin Kelly, 4 Arguments Against Technology, Hbr.org, 17.04.2009, https://hbr.
org/2009/04/4-arguments-against-technology [dostep: 19.01.2022].

280 Por. Anita Elberse, The Long Tail Debate: A Response to Chris Anderson, Hbr.org,
2.07.2008, https://hbr.org/2008/07/the-long-tail-debate-a-respons [dostep: 19.01.2022].

281 por. Clayton M. Christensen, Disruptive Innovation Explained: Is Your Organization
Prepared?, Hbr.org, 15.06.2016, https://hbr.org/webinar/2016/06/disruptive-innovation-
explained-is-your-organization-prepared [dostep: 19.01.2022].
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66 Poszukiwanie wartoéci w ,,Harvard Business Review”...

Postawiono nastepujace hipotezy badawcze:

- hl: W dyskursie branzowo-biznesowym (reprezentowanym przez
HBR) obecne sg tematy dotyczace warto$ci w biznesie oraz biznesie
medialnym;

- h2: Autorzy, autorki artykuléw uznajg wartosci za konieczny element
biznesu medialnego;

- h3: Wartosci, o ktdrych mowa, majg charakter tak ekonomiczny, jak
i etyczny;

- h4: Obecnos¢ i preferencja wartosci tworzg aksjosfere zarzadzania me-
diami faczacg paradygmat etyczny i paradygmat ekonomiczny.

3.3.1. Opracowanie klucza kategoryzacyjnego

Na potrzeby poszukiwania wartosci w dyskursie branzowo-biznesowym,
reprezentowanej przez ,Harvard Business Review”, stworzony zostal
klucz kategoryzacyjny, wskazujacy na konkretne wartosci. Jego zadaniem
jest wyltonienie (waskich, wylacznych, wyczerpujacych) jednostek ba-
dawczych, na ktérych opierac si¢ bedzie analiza i interpretacja wynikow.
Jako ze projektowane badania nie sg badaniami ilo§ciowymi sensu stricto,
poszukiwane beda nie tylko jednostki analizy, rozumiane jako najmniej-
sze elementy tre$ci wystepujace w zwartym tekscie (artykule), ale takze
jednostki kontekstu, oparte na wiekszych fragmentach, prezentujace caly
mysl zwigzang z konkretng warto$cig. Narzedzie to zostalo wykorzysta-
ne do zbadania obszaru badawczego, zawezonego, sprofilowanego wedtug
przyjetych uprzednio kryteriéow. Umozliwilo to nawigacje poprzez kon-
kretne obszary w poszukiwaniu warto$ci i aksjosfery. Poszukujac warto-
$ci, wyszczegodlniono hasta ich dotyczace (np. tancuch wartosci, z j. ang.
chain value, czy wartosci podstawowe, z j. ang. core values) i uznano je
za najmniejsze jednostki analizy. Nastepnie hasta przypisano do trzech
kategorii: ekonomicznej, etycznej (pozaekonomicznej) i faczonej, poje-
dyncze hasta majg bowiem swoje konotacje — np. tancuch wartosci jest
hastem z kategorii ekonomicznej, za$ wartosci podstawowe przynaleza do
kategorii etycznej. Hasta z kategorii taczonej (czyli: creating shared value,
value(s)-based, value(s)-driven, economic and societal value(s)) maja nato-
miast wymiar zlozony i odwotujg si¢ zaréwno do wymiaru etycznego, jak
i ekonomicznego. Powstala tez czwarta kategoria (inne), w ktdrej znalazty
sie pozostale hasla, niemozliwe do przyporzadkowania do wcze$niejszych
kategorii. Tematyka za$§ okresla temat artykulu zaproponowany przez
»Harvard Business Review”**.

282 Liste tematdw (z j. ang. fopic) mozna przegladaé na stronie czasopisma - por. Topics,
Hbr.org, https://hbr.org/topics [dostep: 25.02.2022].
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Proponowany klucz kategoryzacyjny to projekt autorski, a jednak ma
charakter zobiektywizowany i powstawal w dwdch etapach:
1. wstepnym - na podstawie preanalizy tekstow HBR, z odniesieniem do
wiedzy przedmiotowej, ogélnej badz intuicyjnej autorki;
2. uzupetniajagcym - na podstawie szczegdtowej analizy tresci.

Tabela 1. Klucz kategoryzacyjny do analizy tresci w czasopi$mie ,,Harvard
Business Review”

Kategoria Hastla

ekonomiczna strategic value — chain value - shareholder value(s), stockholder
value(s) - customer value, economic value to the customer (EVC)/
true economic value (TEV) - user value(s) - value of concept

- value(s) creation, creating value(s), value(s) co-creation, create
value(s), value(s) proposition; create unique value(s), unique

value(s), unique value proposition (UVP) - capture value(s), deliver
value(s), gain value(s), glean value(s), get value(s), reduce value(s),
value(s) production, receive value(s), infuses value(s), get value(s),
push value(s), keep value(s), value(s) migration, value extraction,
value exchange, derive value(s), offer value(s) - value appropriation

- shift value(s) - value transaction - add value(s), adding value(s),
surplus value(s) - fair value(s) - estimate value(s), measure value(s)

- monetizing value(s) - firm value, company value, enterprise value

- market value - industry value - value stream mapping (VSM) - net
present value — item value(s) - value of product/service, value-
-producing offering - stock value(s) - commercial value(s) - business
value(s) - economic value(s) - assets value(s) — human capital value(s)
- value(s) of the vendors — must-have value — brand value - intangible
value - future value (FV) - design value index

etyczna purpose and value(s) - stakeholder value(s) - true value(s),
(pozaekonomiczna) | real value(s), central value(s) - organization-wide value(s),
organizational value(s), corporate value(s), core value(s), company
value(s), corporate value(s) statement, value statement — value(s)
and belief(s) - value(s) toolkit - value(s) and ethics - religious
and political value(s) - social value(s) - cultural value(s) - ethical
value(s), values as ethics — personal value(s), private value(s)

- option value - common value(s) - work value(s) - employer(s)
value(s) - value(s) and identity - mission and value(s)

- democratic value(s) - public value(s) - government value(s)

- policies and value(s) - value principles - human mind value(s)
- goal(s) and value(s) - instrumental value(s) - sense of meaning
and value(s) - value-setting agenda, value setting — value of the
network — humane values - communicating value(s)

faczona creating shared value - system value — value(s)-based - value(s)-
-driven - value(s)-focused — economic and societal value(s)

- business’s value and its role in society — value management

- value-ecosystem — managing by values (MBV) - long-term
value(s) - lasting value - long-lasting value - potential value -
new model of value - value and potency

Zrédto: opracowanie wilasne.
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3.3.2. Wybor metody badawczej oraz wskazanie zakresu czasowego

Analiza tre$ci, wywodzaca sie z analizy zawartosci i analizy przekazu,
to uznana, ugruntowana metoda badawcza o charakterze jako$ciowym.
Badania jako$ciowe obecne sa zaréwno w dyscyplinie nauk o mediach
i komunikacji spotecznej, jak i nauk o jakosci i zarzadzaniu. Odgrywaja
one wazng role w budowaniu dorobku teoretycznego dyscyplin, jak i przy-
czyniajg sie do przelomowych odkry¢ (obserwacji, koncepcji, prawidlowo-
§ci czy interpretacji). Nalezy pamieta¢, Ze ,badania jakosciowe daza do
ustalenia znaczenia, sensu jakiego$ zjawiska wystepujacego w przestrzeni
spolecznej, a nie do pomiaru jego czestotliwo$ci [Van Maanen 1979]** czy
sity wplywu na inne zjawiska™**. Wykorzystujac wiec badania jakoscio-
we do poszukiwan warto$ci, nie mozna oczekiwa¢ pomiaréw i wynikow
liczbowych, a raczej zgodnie z celem badawczym realizowane jest poszu-
kiwanie obecno$ci wartosci oraz identyfikacja preferencji wartoéci w ich
réznych kontekstach. Analiza tresci wpisuje si¢ w bogaty dorobek badan
zawartosci mediow — gdyz jest jedng z podstawowych metod stosowanych
w naukach o mediach i komunikacji spotecznej (podobnie jak wywiad,
obserwacja czy eksperyment**). Préba zdefiniowania tej metody prowadzi
do stow Walerego Pisarka, ktory uznal, ze jest to:

zespol roznych technik systematycznego badania strumieni lub zbioréw przeka-
26w, polegajacego na mozliwie obiektywnym (w praktyce zwykle: intersubiek-
tywnie zgodnym) wyrdznianiu i identyfikowaniu ich mozliwie jednoznacznie
skonkretyzowanych, formalnych lub tresciowych, elementéw oraz na mozliwie
precyzyjnym (w praktyce: zwykle ilo§ciowym) szacowaniu rozkladu wystepowa-
nia tych elementéw i na gtéwnie poréwnawczym wnioskowaniu. Analiza taka ma
zmierzaé przez poznanie zawartosci przekazow do poznania innych elementéw

. , . . 286
i uwarunkowan procesu komunikacyjnego™™".

Stanistaw Michalczyk dowodzi, ze ,analiza zawartosci (content ana-
lysis) jest empirycznym, systematycznym i intersubiektywnym opisem
tresciowych i formalnych cech przekazéw medialnych™®*. Metoda ta wy-
kazuje co najmniej dwa wymiary: deskryptywny, opisujacy stan aktualny
(czy lepiej: stan opisywanego, badanego), oraz wyjasniajacy, analizujacy

283 Powolanie w cytacie na publikacje: Reclaiming Qualitative Methods for Organizational
Research: A Preface, (red.) John Van Maanen, Administrative Science Quarterly, (4)24/1979,
s. 520-526.

284 Beata Glinka, Wojciech Czakon, Podstawy badar jakosciowych, PWE, Warszawa 2021,
s. 16.

285 Stanistaw Michalczyk, Uwagi o analizie zawartosci mediéw, Rocznik Prasoznawczy
3/2009, s. 95-96.

286 Walery Pisarek, Analiza zawartosci prasy, Oérodek Badan Prasoznawczych, Krakow
1983, 5. 45.

287 Stanistaw Michalczyk, Uwagi..., s. 97.
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konteksty oraz przyczyny stanu aktualnego. Poprzez analiz¢ jawnych ele-
mentéw i cech tekstow oraz wskazanie na kontekst ich wystepowania jest
mozliwe ujecie rzeczywistosci spotecznej*®. W ramach preanalizy podje-
to obserwacje, traktujac ja jako sposdb zbierania danych, réwniez znany
i praktykowany w naukach spolecznych (w tym: w naukach o mediach
i komunikacji spotecznej, a takze w naukach o zarzgdzaniu i jako$ci).
Sama metoda obserwacyjna jest uwazana za jedng z najstarszych metod
badawczych®®, w przypadku prowadzonych badan zostata wykorzystana
cze$ciowo®’ i uzupelniajgco. Zastosowano ja bowiem do sformutowania
hipotez oraz zgromadzenia potrzebnej wiedzy (danych) na temat bada-
nego obszaru. Mozna dodatkowo wyjasni¢, ze obserwacja naukowa do-
starczyla danych na temat rangi pisma ,,Harvard Business Review” w $ro-
dowisku biznesowym, a takze spostrzezen na temat obecnosci wartosci
w tym pi$mie w nieznanym stopniu, zakresie i preferencjach. Aby opisa¢*”!
obecnos¢ wartosci 1 dokona¢ interpretacji kontekstowej, podjeto analize
tre$ci. W pierwszej kolejnosci okreslono obecnos¢ wartosci (w ich zakresie
i podejmowanej tematyce), a nastepnie poszukiwano preferencji wartosci
tak ekonomicznych, jak i etycznych w HBR.

Wybranie zakresu czasu dla badan jest konieczne do ograniczenia ilo-
$ci analizowanych tresci. Uznano, ze 10 lat stanowi¢ moze swoistg repre-
zentacje rzeczywistoséci biznesowej — gdyz z jednej strony wykazuje pewna
aktualno$¢, a z drugiej strony wskazuje na zachodzace zmiany, przemiany,
tendencje. Wybrano dekade: 2011-2020, w rozumieniu kalendarza grego-
rianiskiego®?, co umozliwito objecie badaniem réwniez roku 2020, w kt6-
rym to $wiat ogarneta epidemia COVID-19. Wybdr metody jako$ciowej
wydaje si¢ zrozumialy i uzasadniony, jako Ze nie mozna

zapominad, ze jednym z podstawowych zadan nauk humanistycznych i spolecz-
nych jest nie tylko dokonywanie przez nie opiséw i mniej lub bardziej trafnych
interpretacji rzeczywistosci. Ich misjg jest rowniez ukazywanie przyczynowo-
-skutkowych zwigzkow i wspdlzaleznosci, a takze proponowanie skutecznych
sposobow wplywania na zmiany w pozadanych kulturowo, spolecznie i ekono-
micznie kierunkach®”.

288 por. tamze.

289 Por. Jerzy Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu poznania naukowego w teorii
organizacji i zarzqgdzania, WSAiB, Gdynia 2000, s. 91.

290 Nie wykorzystano w pelni mozliwosci obserwacji naukowej, tj. nie prowadzono dzien-
nika obserwacji czy skali przymiotnikowych/tabelarycznych.

291 Warto zauwazy¢, ze opis zjawiska, zwlaszcza gesty opis, to réwniez uznana metoda
badawcza - por. Clifford Geertz, Interpretacja kultur: wybrane eseje, thum. Marta M. Pie-
chaczek, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2005.

292 Por. Catherine Boeckmann, Is 2021 the Start of a New Decade?, Almanac.com,
23.12.2020, https://www.almanac.com/when-does-new-decade-start [dostep: 22.04.2022].

293 Zarzgdzanie respektujgce wartosci, s. 203.
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Moze jednak pojawia¢ si¢ pytanie, czy do osiggniecia celu badawczego
analiza tresci jest wystarczajaca? A jesli tak, to dlaczego? Wybér analizy
tresci (a nie analizy zawartosci czy przekazu) wynikal z jej wystarczalno-
$ci. Zebrany material badawczy byl bogaty juz na poziomie samej tresci
(bez potrzeby odnoszenia si¢ do obrazu, dzwigku, materialu filmowego
itp.) oraz umozliwial nawigowanie i poruszanie si¢ na poziomie tkanki
tekstowej (np. poprzez wykorzystanie stow kluczowych czy wykorzysta-
nie klucza kategoryzacyjnego). Wybrana metoda jest zatem w pelni wy-
starczajgca, a jednocze$nie wykazuje bogactwo mozliwosci i uzytecznos¢.
Réwniez osadzenie badan w konkretnych ramach czasowych ma swoje
uzasadnienie per se.

3.4. Proces badawczy: analiza tresci ,,Harvard Business Review”
z lat 2011-2020

W podrozdziale Charakterystyka ,,Harvard Business Review” opisano pro-
fil pisma i uzasadniono jego wybodr. Warto jeszcze raz podkresli¢, ze jest
to czasopismo branzowe (aktualnie dwumiesiecznik), o ugruntowanej po-
zycji i profilu zaréwno biznesowym, jak i spolecznym. Dostarcza wiedzy
teoretycznej, wnioskow empirycznych oraz badan naukowych, stanowi
przestrzen wymiany mysli, dyskusji i polemiki. Wybdr czasopisma jest
celowy i przemyslany.

Celem pracy jest zainicjowanie i podjecie potrzebnej dyskusji na te-
mat nowych mozliwosci, kierunkéw zarzadzania mediami oraz wskaza-
nie obecnosci i potencjatu aksjosfery. Aby ten cel osiagna¢, realizowano
badania naukowe z jasno sformutowanym celem badawczym, postawio-
nymi hipotezami badawczymi oraz pytaniem badawczym. Cel badan
jest zbiezny z gtéwnym, zasadniczym celem calej pracy i pozwala na jego
realizacje. Badania daza do weryfikacji istnienia aksjosfery w biznesie
(reprezentowanej przez pismo ,Harvard Business Review”) oraz do oceny;,
czy, a jesli tak, to w jakim zakresie, obejmuje ona paradygmaty etyczny
i ekonomiczny.

Zbudowanie i wykorzystanie klucza kategoryzacyjnego umozliwito
poszukiwanie wartos$ci per se, a takze wartosci konkretnych (preferencje
wartosci) — zabieg ten ma w pewnej mierze charakter ilo$ciowy. Inter-
pretacja kontekstu wartosci realizuje za$ charakter jakosciowy podjetych
badan. Dzigki temu mozliwe s3 zaréwno uogodlnienia, jak i eksploracja
tematu. Dekada jako jednostka czasu umozliwia wskazanie potencjal-
nych zmian zachodzacych w podejsciu do wartosci (z j. ang. value - jako
rzeczownik) i wartosciowania (z j. ang. to value - jako czasownik). Taki
zakres czasu daje rowniez wystarczajaco szeroki obraz konkretnych cza-
sOw, jest swoistym miernikiem i wskaznikiem przemian. Owe przemiany
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potwierdzajg liczne raporty i tresci biznesowe — wyraznie wskazujac na
zmiane mysélenia, wielki ,reset”, wielowymiarowg transformacje. Zatem
wykorzystanie do badan analizy zawartosci treéci z przedzialu czasowe-
go 2011-2020 jest przejawem zainteresowania stanem aktualnym, przy
jednoczesnej aspiracji do wskazania pewnych sygnaléw nadchodzacych
zmian. W przekonaniu autorki badania i wnioski z tych badan moga
stanowi¢ w przyszlosci zapis interesujacy badawczo. Do zgromadzenia
materiatu badawczego wykorzystano dostep do zasobdw bibliotecznych
EBSCO, ktore oferuja precyzyjne narzedzia filtrujgce. Zdecydowano sie
takze na wykupienie dostepu do zbioréw dostepnych na stronie hbr.org,
ktore to materiaty z jednej strony umozliwity powstanie podbudowy teo-
retycznej, a z drugiej podjecie obserwacji profilu pisma, by sformutowaé
hipotezy badawcze.

W pierwszym etapie badan, korzystajac z mozliwoséci przeszukiwania
bazy danych, wyszukano wszystkie artykuly w zakresie czasowym 2011-
2020 zawierajace hasla ,warto$¢” (z j. ang. value, values) lub ,,wartosciowa-
nie” (z j. ang. valuing) — wedlug polecenia ,,value OR values OR valuing”,
z zaznaczeniem opcji ,przeszukuj réwniez pelny tekst artykuléw”. Ze
wzgledu na kwestie jezykowe odrzucono wydania: ,,Harvard Business Re-
view China” i ,,Harvard Business Review American Latina”. Uwzglednia-
jac powyzsze kryteria, wyszukano 6141 artykutéw (rekordéw). W tym sa-
mym przedziale czasowym, wedtug tych samych kryteriow, ale bez uzycia
haset w wyszukiwarce, intencjonalnie pozostawiono pole wyszukiwania
puste — wszystkich artykutéw (rekordéw) otrzymano: 11 989. Ilustracja 1
(zob. wklejka) przedstawia proporcje miedzy artykutami zawierajacymi
hasta zwigzane z warto$ciami (6141) a artykulami niezawierajacymi tych
haset (5848), wedtug przyjetych kryteriow wyszukiwania. Procentowy
udzial ujawnia, ze artykutéw zawierajacych hasta zwigzane z wartosciami
w odniesieniu do wszystkich artykutow (11 989) byto 51,2%.

W drugim, wlasciwym etapie badawczym wlaczono artykuly, ktére do-
tyczyly wartosci i odnosity sie do branzy medialnej. 333 zebrane publika-
cje z HBR opisano wedlug typowej metryczki, kolejno rozpoczeto analize
tresci pod katem obecnosci wartosci (i tendencji na przestrzeni badanego
przedziatu czasu), preferencji wartosci w branzy medialnej (oraz tenden-
cji poszczegolnych preferencji na przestrzeni badanego przedziatu czasu),
a nastepnie badano konteksty wystepowania wartosci.

Liczbe artykulow wedtug przyjetych kryteriéw z lat 2011-2020 przed-
stawia ilustracja 2 (zob. wklejka). Jest to ilustracja obecno$ci wartosci. Wi-
doczna jest linia trendu, ktdra obrazuje pewna tendencje obecnosci wartoéci
w artykulfach ,,Harvard Business Review”. Wykorzystujac klucz kategoryza-
cyjny, zebrane artykuty klasyfikowano do 3 kategorii: etycznej, ekonomicz-
nej, laczonej — uzyskano w ten sposob preferencje wartosci. Rozklad procen-
towy iliczbowy prezentuje ilustracja 3 (zob. wklejka). Wykres skumulowany
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procentowy na ilustracji 4 (zob. wklejka) przedstawia rozklad artykutéw
w trzech kategoriach w poszczegélnych latach - co réwniez stanowi zo-
brazowanie preferencji wartosci. Poszczegolne preferencje w trzech kate-
goriach na przestrzeni lat wraz z uwzglednieniem linii trendu, sugerujac
pewne tendencje, przedstawiajg ilustracje 5-7 (zob. wklejka).

Zebrany material badawczy umozliwil identyfikacje kontekstow wy-
stepowania wartosci wedlug grupy tematycznej. Kazdy z artykulow
w ,Harvard Business Review” posiada przydzielony przez pismo temat
przewodni (hasto/ stowo kluczowe). Analiza tematow przewodnich umoz-
liwita ich pogrupowanie, co przedstawiono w tabeli 2. Zsumowanie arty-
kutéw o danym temacie przewodnim do grup tematycznych dato obraz
ilosciowy i procentowy obecnosci warto$ci w kontekstach tematycznych.
Obrazuje to ilustracja 8 (zob. wklejka).

Tabela 2. Tematy i grupa tematyczna a wystepowanie wartosci w artykulach
»Harvard Business Review” z lat 2011-2020, wyrazone w liczbach

Temat Liczba Grupa tematyczna Razem
(propozycja HBR) artykulow (propozycja autorska)
business management 6

cross-cultural management 1

developing employees 1

IT management 1

management skills 1

talent management 2

time management 1

work-life balance 1

workspaces design 1 zarzadzanie

compensation and benefits 1 i przywédztwo 45
employee retention 1

operations and supply chain 2

management

leadership 17

decision making and problem 4

solving

leadership and managing people 2

leading teams 2

motivating people 1

strategy 27

competitive strategy 17 strategia 53
global strategy 3
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>

customer strategy 1
growth strategy 1
negotiation strategies 1
pricing strategy 3
organizational culture 4
organizational change 1 organizacja i kultura 7
organizational restructuring 1 organizacyjna
organizational transformation 1
career planning 1
careers 1
personal brand 1

kariera 9
managing yourself 4
balancing work and family 1
personal productivity 1
innovation 17
entrepreneurship 3 innowacje -
disruptive innovation 4 i przedsigbiorczos¢
entrepreneurs and founders 1
entrepreneurial financing 2
finance and investing 2

finanse 6
accounting 1
IPOs 1
business models 12 modele biznesowe 12
marketing 22
sales and marketing 4 marketing 28
brand management 2
mergers and acquisitions 9
emerging markets 1 rynek i produkty 12
product development 2
social media 16
technology and analytics 15 media spolecznosciowe, |
web-based technologies 12 technologie i dane
analytics and data science 13
cybersecurity and digital privacy | 6
government policy and regulation | 4 ?::gﬁ;i;f;trv::'ne 11
intellectual property 1
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customer experience 11
design thinking 3 projektowanie
i doswiadczenia 17
consumer behavior 2 odbiorcy
customer service 1
collaboration and teams 3
wspolpraca i sieci 4
professional networks 1
corporate social responsibility 7
sustainable business practices 5
corporate governance 2
: : odpowiedzialno$¢
business ethics 1 P . 24
spoleczna i etyka
business and society 6
diversity and inclusion 2
transparency 1
business communication 3
business history 1
economics 4
government 4 biznes i ekonomia 17
Re&#D 2
globalization 1
international business 2
gender 3
age and generational issues 1
inne 7
psychology 1
creativity 2

Zrédto: opracowanie wilasne.

Zebrany material badawczy z ,,Harvard Business Review” z lat 2011-
2020, dotyczacy branzy medialnej i zawierajacy hasta ,wartosci” (z j. ang.
value, values, valuing) stal si¢ przestrzenig poszukiwan: obecnosci, ten-
dencji, preferencji i kontekstow warto$ci. Opracowane dane ilo$ciowe
i jakos$ciowe umozliwiajg bogate wnioskowanie.



Wyniki przeprowadzonych badan

3.5. Wyniki przeprowadzonych badan

W toku badan dostrzezono mozliwos¢ sformulowania definicji warto$ci.

»Wartosci s tym, co cenimy**”, chociaz to trudne do okreslenia i uzalez-

nione od okoliczno$ci*”. ,Warto$¢ oznacza wiecej niz tylko to, za co pta-

cimy**®” - cena bowiem jest tym, co placimy; warto$¢ jest tym, co otrzy-
mujemy””’. Warto$¢ definiuje sie jako korzysci w stosunku do kosztdow,
a nie tylko jako same korzysci (bez kosztow)*®. Skala i charakter warto$ci
sg oceniane subiektywnie, a jednak posiadajg uniwersalne elementy, ktore
stwarzajg firmom mozliwoséci poprawy wynikéw na obecnych rynkach lub
wejscia na nowe*”. Do tworzenia trwalych wartosci na rynku konieczne
jest uznanie i szacunek dla wartosci ludzkich i spotecznych®®. ,Wartosci
wzmacniajg [w przestrzeni biznesowej — przyp. A.T.] odpowiedzialnos$¢,
wspolprace i inicjatywe™"”. Istniejg wartosci zaréwno ekonomiczne, jak
i spoteczne, a ich obecno$¢ nie jest dychotomiczna, ale komplementarna®”.
Dla zarzadzania mediami wyzwanie, jakim jest integracja i przezwy-
ciezenie dualizmu: misja spoteczna versus wyzwania biznesu, przenosi sie
takze na bardziej ogélny poziom potrzeby taczenia: wartosci spotecznych
i warto$ci ekonomicznych. Dotychczasowe napiecia na tej linii podkreslali
Tadeusz Kowalski*®”, a takze Klaus-Dieter Altmeppen, C. Ann Hollifield
oraz Joost van Loon>**. Proba zdefiniowania wartoéci na podstawie tresci
zawartych w artykulach HBR uwidacznia pewne cechy szczegdlne, jak:

294 Stowa Reeda Hastingsa przytacza: Bill Taylor, News Corp., Netflix...

295 Por. Eric Almquist, John Senior, Nicolas Bloch, The Elements of Value, HBR Magazine,
September 2016, https://hbr.org/2016/09/the-elements-of-value [dostep: 22.03.2022].

29 Por. Robert C. Pendleton, We Won’t Get Value-Based Health Care Until We Agree on
What ‘Value’ Means, Hbr.org, 27.02.2018, https://hbr.org/2018/02/we-wont-get-value-ba-
sed-health-care-until-we-agree-on-what-value-means [dostep: 22.03.2022].

297 Tamze. Robert G. Picard rowniez przywoluje ten cytat Warrena Buffetta, osadzajac
go w szerszym konteksécie w liscie do udzialowcéw Berkshire Hathaway Inc. (zob. www.
berkshirehathaway.com/letters/1996.html [dostep: 22.03.2022]) - por. Robert G. Picard,
Journalism, Value Creation..., s. 48.

298 Michael E. Porter, Mark R. Kramer, Creating Shared Values, HBR Magazine, Janu-
ary-February 2011, https://hbr.org/2011/01/the-big-idea-creating-shared-value [dostep:
22.03.2022].

299 Por. Eric Almquist, John Senior, Nicolas Bloch, The Elements...

300 por. Bill Taylor, News Corp., Netflix...

301 Rosabeth Moss Kanter, Ten Essentials for Getting Value from Values, Hbr.org,
14.06.2010, https://hbr.org/2010/06/ten-essentials-for-getting-val [dostep: 22.03.2022].

302 Por. Michael Beer, Edward Ludwig, Higher Ambition: How Great Leaders Create Eco-
nomic and Social Value, Hbr.org, 06.02.2012, https://hbr.org/webinar/2012/10/higher-am-
bition-how-great-lead [dostep: 22.03.2022].

303 Por. Tadeusz Kowalski, Migdzy twérczoscig...

304 Por. Value-Oriented Media Management Decision Making Between Profit and Re-
sponsibility, (red.) Klaus-Dieter Altmeppen, C. Ann Hollifield, Joost van Loon, Springer,
Eichstétt-Athens 2017.
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- subiektywnos¢ i obiektywnos¢ rownoczesnie,
- wymiar ceny, kosztéw, korzysci, strat,

- trwalos¢,

- wspdlistnienie, komplementarno$¢.

Rosabeth Moss Kanter wymienia dziesie¢ korzysci, jakie mozna od-
nie$¢ z internalizacji warto$ci w zarzadzaniu®®, takze mediami, z ktérych
na szczegdlng uwage zastuguja:

- warto$ci to priorytet dla lideréw,

- wartodci to przestrzen dialogu i uzgadniania (budowania konsensusu)
wsrod pracownikéw i interesariuszy,

- wartodci sg zrozumiale, pamietane i wspoldzielone dzieki regularnej
weryfikacji, aktualizacji i kodyfikacji,

- wartoéci wykraczajg poza biezace zadania i wskazujg na dlugotrwata
stuzbe spoleczenstwu,

- warto$ci s odniesieniem do podejmowania (nawet nieoptacalnych)
decyzji, wyboréw,

- warto$ci s3 komunikowane wszystkim interesariuszom’’.

3.5.1. Wyniki pierwszego etapu analizy tresci - etap wprowadzajacy

Obecnos¢

Pierwszy etap przeprowadzonych badan wykazal obecnos¢ wartosci.
Udzial procentowy artykuldéw zawierajacych wyszukiwane stowa (hasta:
value, values i valuing) przedstawia ilustracja 1 (zob. wklejka). Artykuly,
w ktdrych pojawiaja sie wartosci, stanowia ponad potowe (51%) wzgledem
wszystkich artykutéw opublikowanych na famach ,Harvard Business Re-
view” w latach 2011-2020. Oznacza to, ze wartosci sg elementem zarzadza-
nia i biznesu w ogole, a nawet — obserwujac proporcje — mozna uznac, ze
sg elementem waznym.

Pierwsza i druga hipoteza zostaly potwierdzone. W dyskursie bran-
zowo-biznesowym (reprezentowanym przez ,,Harvard Business Review”)
obecne s3 tematy dotyczace wartosci w biznesie oraz biznesie medialnym,
a obecnos¢ ta jest znaczgca. Autorzy, autorki artykuldéw uznajg wartosci
za wazny element biznesu w ogéle, skoro wartosci pojawiaja sie w ponad
polowie wszystkich artykuléw w badanym okresie.

3.5.2. Wyniki drugiego etapu analizy tresci - etap wlasciwy

W kolejnym etapie badawczym wyszczegdlniono artykuly dotyczace
warto$ci oraz odnoszace si¢ do branzy medialnej (rozumianej w ujeciu

305 Por. Rosabeth Moss Kanter, Ten Essentials. ..
306 Por. tamze.
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amerykanskim: zaréwno jako media tradycyjne, jak i social media, me-
dia nowe i firmy technologiczno-medialne). Zebrano ich 333. Material
badawczy opisano wedlug przyjetej metryki: data, tytul i autor/autorka,
abstrakt, temat gtéwny, tematy (czyli: stowa kluczowe), zZrédlo, rodzaj tre-
$ci. A nastepnie dokonano analizy tre$ci pod katem preferencji wartosci
i kontekstu ich wystepowania w branzy medialnej, przedstawionej w arty-
kutach z ,Harvard Business Review” (czyli: czolowego pisma branzowego
dotyczacego biznesu i zarzadzania). Wykorzystano klucz kategoryzacyjny
w zbiorze wyselekcjonowanych artykuléw, dotyczacych mediow i war-
tosci, co umozliwilo wskazanie preferencji warto$ci w badanym czasie
i w poszczegdlnych latach oraz zaobserwowanie pewnych tendencji.

Analiza zastosowanego przez ,Harvard Business Review” podzialu
stow kluczowych i rozktadu wartosci w proponowanych grupach: w kon-
tekscie tematu oraz w kontekscie branzy/przemystu - okazata si¢ przydat-
na w analizie kontekstu wartosci.

Preferencje

Zweryfikowano, ze wartosci obecne na tamach pisma pojawiajg si¢ zaréw-

no w kontekscie ekonomicznym, jak i etycznym. Preferencje wartosci oraz

proporcje (zbiorczo, a takze w poszczegdlnych latach) pomiedzy warto-

$ciami wyrastajagcymi z nurtu ekonomicznego, jak i warto$ciami wyrasta-

jacymi z nurtu etycznego (ktéry mozna okresli¢ szeroko jako nurt poza-

ekonomiczny) prezentuja ilustracje 3 i 4 (zob. wklejka). Wartosci zgodnie

z kluczem kategoryzacyjnym ujeto w trzy grupy: etyczng, ekonomiczna

oraz taczong. W tej ostatniej znalazty si¢ artykuty, w ktorych wartosci od-

nosity sie raz do wymiaru ekonomicznego, a raz do pozaekonomicznego.

W badanym okresie ujawnily si¢ nastepujace proporcje:

- do kategorii etycznej przydzielono 78 artykuléw, co stanowi 23,4% ma-
terialu badawczego,

- do kategorii ekonomicznej przydzielono 131 artykuléw, czyli 39,3%
materiatu badawczego,

- w kategorii faczonej znalazlty si¢ 124 artykuly, czyli 37,2% materiatu
badawczego.

W kategorii ekonomicznej znalazto si¢ najwiecej artykutéw, a jednak
nieznacznie mniej umieszczono w kategorii tacznej. Pamietajac za$, ze
w kategorii lgczonej umieszczono artykuty, w ktorych hasta ,wartoéci”
wystepowaly w dwoch kontekstach: etycznym i ekonomicznym, mozna
zauwazy¢, ze warto$ci o kontekscie etycznym znajduja sie w 202 artyku-
tach (78 + 124), a wartosci ekonomiczne w 255 artykutach (131 + 124), co
oznacza wyrownane preferencje. Kategoria etyczna, cho¢ stanowi 23,4%
materialu badawczego, nadal wydaje si¢ pozytywnie obiecujagcym wyni-
kiem jak na pismo o biznesowym charakterze.

77



78 Poszukiwanie wartosci w ,,Harvard Business Review”...

Ilustracja 4 (zob. wklejka) przedstawia, jak rozkladajg si¢ warto$ci
w poszczegolnych kategoriach w poszczegdlnych latach. Uznano, ze domi-
nacja kategorii zachodzi w sytuacji, gdy w danym roku jej udziat w calosci
wynidst potowe lub wiecej (+50%). Mozna wskazac:
- wyrazng dominacje kategorii faczonej w roku: 2016(17);
- wyrazng dominacje kategorii ekonomicznej w latach: 2013(15),
2014(16);
oraz mozna odnotowacd, Zze w zadnym roku nie bylo dominacji kategorii
etycznej, a jej udzial w calo$ci zawsze utrzymywal sie ponizej 50%, 4 razy
za$ powyzej 25% (w latach: 2012, 2015, 2019, 2020). Co ciekawe, w latach
2018-2019 zanikaja duze dysproporcje pomiedzy wartosciami z poszcze-
golnych kategorii, a w roku 2020 warto$ci ekonomiczne stanowig mniej-
szo$¢ (10), po raz pierwszy i jedyny w badanym czasie.

Tendencje

Zaobserwowane preferencje wartoéci poddano ocenie w kontekscie ten-
dencji. Na przestrzeni badanych lat wskazano trzy tendencje: dwie rosnace
i jedng spadkowg. Ilustracja 5 (zob. wklejka) przedstawia rozklad artyku-
tow z warto$ciami etycznymi w poszczegolnych latach wraz z uwzglednie-
niem linii trendu, ktéra jest wyraznie rosnaca. Ilustracja 6 (zob. wklejka)
odnosi si¢ do artykuléw z wartosciami ekonomicznymi w poszczegdlnych
latach wraz z uwzglednieniem linii trendu, ktéra jest nieznacznie spad-
kowa. Natomiast ilustracja 7 (zob. wklejka) przedstawia rozklad arty-
kuléw z wartosciami z kategorii tgczonej w poszczegdlnych latach wraz
z uwzglednieniem linii trendu, ktdra jest wyraznie rosnaca.

Trzecig hipoteze zweryfikowano pozytywnie — warto$ci obecne na ta-
mach pisma ,Harvard Business Review” (w badanym czasie: lata 2011-
2020) majg charakter tak ekonomiczny, jak i etyczny. Mozna zauwazy¢
akcentowanie i preferencje wartosci ekonomicznych w badanym zakresie
czasu (tzn. sumarycznie przewaza liczba artykutéw zawierajacych warto-
$ci z kategorii ekonomicznej). Mozna jednak odnotowac, ze w roku 2020
po raz pierwszy (i jedyny w czasie badanej dekady) artykuléw zawieraja-
cych wartosci etyczne (18) bylo wiecej niz artykulow z wartosciami eko-
nomicznymi (10). Uwidacznia si¢ takze spadkowa tendencja, jesli chodzi
o preferencje wartosci ekonomicznych, i pojawiaja sie tendencje rosnace
w przypadku wartos$ci etycznych i wartosci z kategorii faczonej (w ktérej
ujeto artykuly zawierajace warto$ci zaréwno etyczne, jak i ekonomiczne).
Czwarta hipoteza odnalazta swoje potwierdzenie. Znaczgca obecno$é arty-
kulow zaklasyfikowanych do kategorii faczonej (124 artykuly, czyli 37,2%
materiatu badawczego) oraz tendencja wyraznie rosngca na przestrzeni lat
wskazujg na istnienie aksjosfery (i jej dalszy rozwdj), laczacej paradygmat
etyczny i paradygmat ekonomiczny, a takze na ich komplementarnos¢. Tej
komplementarnosci dowodzi sama kategoria faczona, stworzona ze wzgle-
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du na obecnos¢ artykulow, w ktorych ujeto wartosci etyczne i wartosci
ekonomiczne jednoczesnie.

Konteksty

Analizie poddano takze konteksty wystepowania wartosci. Wykorzysta-
no w tym celu tematy gtéwne, proponowane przez HBR wedtug listy’”,
ktérych facznie odnotowano 80. Tematy pogrupowano wedlug propozycji
wlasnej, co ujeto w tabeli 2. Obecno$¢ wartoéci i ich proporcje w poszcze-
goélnych kontekstach obrazuje ilustracja 8 (zob. wklejka). Pojawiajg sie
grupy tematyczne: media spoleczno$ciowe; technologie i dane; strategia;
zarzadzanie i przywddztwo; marketing; innowacje i przedsigbiorczos¢;
odpowiedzialno$¢ spoleczna i etyka; projektowanie i doswiadczenia od-
biorcy; biznes i ekonomia; rynek i produkty; modele biznesowe; bezpie-
czenstwo i regulacje prawne; kariera; organizacja i kultura organizacyjna;
finanse; wspolpraca i sieci oraz inne (tj. gender, age and generational issues,
psychology, creativity). Widoczna jest réznorodnos¢ kontekstow. Trzy
pierwsze grupy tematyczne dotycza medidow spoteczno$ciowych, techno-
logii i danych (56 artykuléw, czyli 16,8% materialu badawczego), strategii
(53 artykulow, czyli 15,9% materiatu badawczego) oraz zarzadzania i przy-
wodztwa (45 artykuly, czyli 13,5% materialu badawczego). Mozna uzna¢,
ze w badanym zakresie czasu (2011-2020) warto$ci najczesciej pojawiaty
sie w kontekscie technologicznym, strategicznym oraz zarzadczym i przy-
wodczym. Na dalszych pozycjach znajdujg si¢ marketing (28-8,4%), in-
nowacje i przedsiebiorczo$¢ (25-7,5%) oraz odpowiedzialno$¢ spoleczna
i etyka (24-7,2%), zwlaszcza w ostatnim przypadku wartos$ci wydajg sie
kluczowym elementem. Natomiast dzigki podjetym badaniom, zauwazy¢
mozna takze zwigzki warto$ci z marketingiem i innowacjami, ktore sta-
nowig wazne wymiary i narzedzia biznesowe.

Poszukiwanie kontekstow warto$ci wynika z postawionego pytania
badawczego: czy i w jakim kontekscie pismo HBR odnosi si¢ do warto$ci?
Nalezy uzna¢, ze pismo HBR odnosi si¢ do wartoéci i to w réznorodnych
kontekstach, np. zwigzanych z nowymi technologiami, strategia, przy-
wodztwem, marketingiem, innowacjami czy takze modelami biznesowy-
mi, finansami, bezpieczenstwem, karierg.

3.5.3. Wyniki trzeciego etapu analizy treéci - etap dodatkowy

Przeprowadzone badania umozliwily wnioskowanie wykraczajace poza
sformulowane hipotezy czy pytania naukowe, stanowigc warto$¢ dodana.

307 Por. Topics.
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Mozna wskazac, ze:

1. w kontekscie wartoéci przywolywani sg przywodcy, zarzadzajacy me-
diami. Widoczna jest korelacja przywddztwa z wartosciami we wspot-
czesnym biznesie i zarzadzaniu;

2. artykuly odnoszg si¢ do aktualnych wydarzen. Mozna wskazaé, ze
w wybranym do badan zakresie czasowym na famach pisma pojawiaty
sie wzmianki, interpretacje, nawigzania, a takze tematy gltéwne zwig-
zane z: glosnym skandalem Hackgate, ruchami spotecznymi: MeToo
i Black Live Matters, skandalem Facebooka i Cambridge Analytica,
kryzysem zaufania, prywatnoscig, umocnieniem pozycji kobiet, kwe-
stiami gender, zréznicowania i ré6znorodnosci (z j. ang. diversity), pan-
demia, danymi, algorytmami, fake newsami, dezinformacja. Nalezy
nadmieni¢, Ze sg to wydarzenia aktualne i wazne dla tzw. Zachodu,
co nie ujmuje waznosci, a wskazuje na szerszy problem kolektywiza-
cji 1 tzw. agenda setting oraz moze przywolywac skojarzenia z kolo-
nialnym sposobem myslenia. Niejednokrotnie wartosci lub ich brak
s3 odnotowywane przez autoréw i autorki artykutéw w kontekscie
wydarzen;

3. media cyfrowe i przestrzen cyfrowa zyskujg znaczenie i stajg sie nowym
no$nikiem wartosci, nowg przestrzenig ich poszukiwania i realizowa-
nia, a takze pewnym wyznacznikiem - wprawdzie nie zawsze tworza
wartosci, ale przykladowo poprzez konkretne orientacje i preferencje
wplywaja na wyglad aksjosfery;

4. TikTok, czyli (w momencie pisania tej pracy) stynna platforma spo-
teczno$ciowa angazujaca mtodych uzytkownikéw’?®, pojawit sie w kon-
tekscie wartosci w badanym zakresie czasowym jeden raz (pod koniec
2020 w artykule pt. The Creator Economy Needs a Middle Class), co jest
zastanawiajace;

5. warto$ci opisywane sg jako takie, w formie postulatywnej lub poprzez
antyprzyklad.

Otrzymane wyniki oraz opisane wnioski badawcze — wynikajace z hi-
potez i pytania badawczego, a takze te dodatkowe - zostang poddane dys-
kusji w odniesieniu do wybranych koncepcji, tendencji i inicjatyw, ujetych
w kolejnym rozdziale.

308 Ponad trzy czwarte (77,5%) wszystkich uzytkownikow to osoby ponizej 35 roku zycia
(grupa wiekowa 13-17 stanowi 14,4%, 18-24 to 34,9%, a 25-34 to 28,2%) - stan na paz-
dziernik 2023 roku - por. Mansoor Igbal, TikTok Revenue and Usage Statistics (2023), Bu-
sinessOfApps.com, 31.10.2023, https://www.businessofapps.com/data/tik-tok-statistics/
[dostep: 1.11.2023].
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Rozdzial IV

Zarzadzanie mediami zorientowane na wartosci.
Synergia polaczenia paradygmatéw ekonomicznego
i etycznego w zarzadzaniu mediami

4.1. Wyniki badan w $wietle wybranych koncepcji, inicjatyw
i tendengji

W wyniku przeprowadzonych badan zweryfikowano pozytywnie wszyst-
kie postawione hipotezy badawcze oraz udzielono odpowiedzi na pytanie
badawcze. Na podstawie otrzymanych wynikéw i sformutowanych wnios-
kéw mozna stwierdzié, ze po pierwsze, wartosci sg obecne w dyskursie
branzowo-biznesowym (reprezentowanym przez HBR), a obecno$c¢ ta jest
znaczaca. Autorzy i autorki artykuléw uznajg wartosci za wazny element
biznesu medialnego. Po drugie, wartosci obecne w pismie ,,Harvard Bu-
siness Review” (w badanym czasie: lata 2011-2020) majg charakter tak
ekonomiczny, jak i etyczny. Mozna zauwazy¢ przewage wartosci ekono-
micznych w latach 2011-2020 oraz odnotowaé, ze w roku 2020 artykuléw
zawierajacych wartosci etyczne (18) bylo wiecej niz artykuléw wspomi-
najacych o wartosciach ekonomicznych (10). Zaobserwowano takze rozne
tendencje na przestrzeni lat: spadkowa, jesli chodzi o preferencje wartosci
ekonomicznych, oraz rosngcg w przypadku wartosci etycznych i wartosci
z kategorii tgczonej (skupiajgcej artykuly zawierajace wartosci zaréwno
etyczne, jak i ekonomiczne). Artykuléw zawierajacych wartosci tak etycz-
ne, jak i ekonomiczne nie jest mato. Widoczna na przestrzeni lat tendencja
rosnaca wskazuje na istnienie (i rozwoj) aksjosfery zarzadzania mediami,
taczgcej paradygmat etyczny i paradygmat ekonomiczny. Dyskurs branzo-
wo-biznesowy, reprezentowany przez HBR, odnosi sie do wartosci w rdz-
norodnych kontekstach. Poczyniono takze szereg obserwacji i odnotowa-
no kilka wnioskéw dodatkowych. Otrzymane wyniki badan w niniejszym
rozdziale zostang skonfrontowane z wybranymi koncepcjami, tendencja-
mi i inicjatywami zwigzanymi z wartosciami. Dyskusja nad wynikami
stanowi swoistg synteze dotychczasowych rozwazan, jest bowiem proba
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dowiedzenia, ze zarzadzanie mediami zorientowane na wartoéci prowadzi
do synergicznej korelacji paradygmatu etycznego i paradygmatu ekono-
micznego.

Konfrontacja wynikéw badan realizowana jest — w naukowej polemice

lub aprobacie - w odniesieniu do wybranych koncepcji, tendencji i ini-
cjatyw zwigzanych z warto$ciami. Cho¢ wybdr jest arbitralny, to stanowi
spojny obraz dotychczasowych poszukiwan i obserwacji autorki. Wérod
koncepcji wyrdzniono:

tyranie wartos$ci Nicolaia Hartmanna jako koncepcje ugruntowana
etycznie, stanowiaca przestroge, opisujaca negatywne konsekwencje
hegemonii wartosci (jednej lub grupy wybranych) oraz wskazujacg na
potrzebe harmonizowania i uzgadniania wartosci;

model wartosci Gordona Allporta, psychologa, jako probe skategory-
zowania wartosci;

hierarchi¢ potrzeb, zwang piramida potrzeb, socjologa Abrahama
Maslowa, ktora zostala rozwinigta przez badaczy z HBR do piramidy
warto$ci;

zarzgdzanie przez wartos$ci (MBV) jako przekonanie, ze wartosciami
i przez warto$ci mozna zarzadza¢, oraz propozycje internalizacji i osa-
dzenia ich w centrum organizacji;

tworzenie warto$ci wspdlnej (CSV) jako koncepcje promujaca zrozu-
mienie, ze biznes i wielkie organizacje (zorientowane na zysk) nie dzia-
taja w prozni, dlatego w centrum ich optyki nie moze zabrakna¢ kwe-
stii spotecznie waznych i zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym - to
takze propozycja synergicznego poszerzenia korzysci (takze finanso-
wych w dluzszej perspektywie czasowej), generowanego we wspotpracy
ze spoleczenstwem dla korzysci wspdlnych i srodowiskowych?

Wsrdd inicjatyw wskazano na:

katalog wartosci Tadeusza Oleksyna z wprowadzeniem Andrzeja
Hermana, w ktérym tenze sugeruje mozliwos¢ klasyfikacji wartosci
(z zastrzezeniem dynamiki wartosci) i transferu wartoéci pomiedzy
kategoriami;

konferencje Open Eyes Economy Summit i wydarzenia towarzyszace,
jak ruch biznesowo-naukowy promujacy znaczenie wartosci oraz a-
czenie perspektywy ekonomicznej z warto$ciami spotecznymi;
$wiatowa wystawe Expo 2020, z hastem Connecting Minds, Creating the
Future, realizujacg globalne komunikowanie wartosci i wspomagajaca
tworzenie porozumienia ponadnarodowego z kulturowym.

Sposrdd tendencji wybrano:

czynniki ESG jako sposéb raportowania niefinansowego o dziataniach
biznesu i wlaczenie w horyzont organizacyjny kwestii $rodowisko-
wych, spolecznych i zwigzanych z fadem korporacyjnym;
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- innowagcje spoleczne jako ukierunkowanie zarzadzania i biznesu na dzia-
tania miedzysektorowe, uniwersalne i kierowane do spoleczenstwa;

- nurt humanistyczny jako naukowe ukierunkowanie na cztowieka w za-
rzgdzaniu.
Powyzsze koncepcje, inicjatywy i tendencje opisano i skonfrontowano

w sposdb detaliczny z uzyskanymi wynikami.

4.2. Wybrane koncepcje
4.2.1. Tyrania warto$ci i §lepota na wartosci - Nicolai Hartmann

Nicolai Hartmann, niemiecki filozof, znany z krytycznego ujecia realizmu
i ontologii, zaprezentowal filozofi¢ wartosci, w ktorej przypisat ,warto-
$ciom idealny sposob istnienia, analogicznie do istnienia tworéw matema-
tycznych i logicznych™?. Sposréd wielu mysli filozoficznych oscylujacych
wokoét wartosci wybrano trzy mysli Nicolaia Hartmanna, gdyz prezento-
wal on ontologiczny dualizm bytu realnego i idealnego (ktéry wykazuje
mniej lub bardziej odlegte skojarzenia z nurtem ekonomicznym i nurtem
etycznym w zarzadzaniu) oraz podkreslal aksjologiczny obiektywizm, tzn.
wskazywalna,obiektywneistnienie niezmiennych warto$ci moralnych™".
W czasie swojej aktywnos$ci naukowej Nicolai Hartmann przekonywal, ze
~wiedza o warto$ciach jest jeszcze w stadium poszukiwan™'' - a stan ten
utrzymuje sie do dzis. Niemiecki filozof rozwaza wartosci (tylko) w ich
aksjologicznym wymiarze. Jego wybrane poglady mozna jednak skon-
frontowac z wynikami podjetych badan, jako ze byly one ,,poszukiwaniem
warto$ci” w zarzadzaniu mediami i w branzy medialnej.

Do dyskusji nad wynikami wiaczono trzy mysli Nicolaia Hart-

manna: tyrania warto$ci’'® i $lepota na wartosci; obiektywne istnienie

309Tanina Makota, Filozofia wartosci wedtug Nicolaia Hartmanna, Estetyka i Krytyka
15/16, 2/2008-1/2009, s. 88.

310 Hartmann Nicolai, Encyklopedia PWN, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/Hart-
mann-Nicolai;3910229.html [dostep: 29.04.2022].

311 Tanina Makota, Filozofia wartosci..., s. 89.

312 Nalezy wspomnie¢, ze tyrania warto$ci moze by¢ kojarzona z kontrowersyjna posta-
cig Carla Schmitta, poniewaz pod takim tytutem w 1959 roku opublikowat cz¢s¢ swoich po-
gladéw. Trudno jednak si¢ do jego stéw odwotaé na poziomie dyskusji, gdyz uwazat on, ,ze
wszelkie wartosci sa wymystem «teologéw, filozoféw i prawnikéw», ktorzy powoluja si¢ na
nie, by uprawomocni¢ swoje istnienie” — z czym autorka nie moze si¢ zgodzi¢. Por. Krzysz-
tof Kozminski, Carl Schmitt na tle doktryny rewolucyjnego konserwatyzmu, Anthropos?
10-11/2008, https://www.ceeol.com/search/article-detail?id=292101 [dostep: 02.04.2022].
Omawiana tutaj tyrania wartosci rozumiana jest wigc nie jako ,zbedno$¢ wartosci”, ale
raczej w sensie zaproponowanym przez Hartmanna.
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warto$ci pomimo nieustannych zmian i przemian wartosci; antyteza
i synteza wartosci.

Nicolai Hartmann opisuje zjawisko ekstremum (im extrem, czyli skraj-
nego, wylacznego warto$ciowania), niosace ze sobg rozne zagrozenia,
i podaje przyktad: ekstremum prawdy, ktére moze prowadzi¢ do naruszen
tajemnicy i zdrady; czy ekstremum sprawiedliwosci, opartej tylko na czy-
nach, bez uwzgledniania motywow czy intencji. Uznaje, ze kazda warto$¢,
ktéra moze uzyskiwac wladze nad osobg, ma tendencje

do dalszego rozszerzania tej wtadzy i narzucania si¢ na tyrana catego ludzkiego etosu.
Naturalnie dzieje si¢ to kosztem innych wartosci, réwniez tych, ktore nie przeciwsta-
wiajg si¢ panujgcej wartoéci. Tyrania wartoéci ukazuje sie juz we wzajemnej nietole-
rangji jednostronnych moralnosci. Ale jeszcze wyrazniej wychodzi na jaw, gdy jakas
pojedyncza osoba jest catkowicie owladnieta przez jedna jedyng warto$¢>.

W tym sensie tyrania warto$ci sprzeciwia si¢ i sprzeniewierza hierarchii
i harmonii wartosci. Slepota wzgledem wartosci jest mozliwoscia wejscia
w relacje z warto$cig, ktora zdaniem Nicolaia Hartmanna realizuje si¢ na
poziomie poczucia aksjologicznego (glebokiego, plytkiego) lub jego braku.
Cho¢ moga pojawi¢ sie obawy wzgledem subiektywizacji wartosci, filozof
broni istnienia obiektywnych warto$ci. Oswiadcza, ze ,,$lepota na warto-
$ci, odpowiadajgca niemoznosci zrozumienia regul matematycznych, nie
przemawia przeciw, lecz raczej za bytem w sobie wartosci™". Krotko mo-
wigc, twierdzi, Ze brak poczucia aksjologicznego to problem na poziomie
poznawczym (odbiorca wartos$ci prezentuje moznos¢ lub niemozno$¢ po-
znania), nie na poziomie istnienia czy obiektywnosci wartoéci. Okazuje
sie jednak, ze ,istnieje takze — odwrotnie — wyostrzenie i usprawnienie
(Uben) spojrzenia aksjologicznego (Wertblick)">. W tym sensie poczucie
aksjologiczne, poczucie wartosci jest przestrzenia pracy i dynamiki dzia-
tan ludzkich. Nicolai Hartmann okreslal tyranie warto$ci oraz $lepote na
wartosci jako zjawiska negatywne i przed nim przestrzegat — nie bojac sie
uzy¢ stow takich jak: fanatyzm czy zaciemnienie. Zatem chcgc uniknaé
sytuacji tyranii wartosci, nalezy uzna¢, ze ,absolutyzowanie i nadmierne
promowanie jakiejkolwiek pojedynczej wartosci czy homogenicznej grupy
wartosci™'" nie jest korzystne i wskazane, a Hartmannowskie wyostrzanie
i usprawnianie spojrzenia na wartosci jest mozliwe.

Odnoszac do myséli Nicolaia Hartmanna po uzyskaniu wynikéw badan
w kwestii kategorii wartosci (ilustracja 3 — zob. wklejka) oraz preferencji
wartosci (ilustracja 4 — zob. wklejka), mozna zobaczy¢, ze wartoéci ekono-

313 Nicolai Hartmann, Najwazniejsze problemy etyki, Miesigcznik Znak 245(XXV1)/1974,
s. 1435.

314 Tamze, s. 1443.

31> Tamze.

316 Zarzgdzanie respektujgce wartosci, s. 14.
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miczne dominuja wzgledem etycznych® w proporcji: 40,5 : 22,3%, czyli jest
ich niemal dwa razy wiecej. Przewaga ta wydaje sie¢ wynikiem wspomnia-
nej w pierwszym rozdziale hegemonii perspektywy ekonomicznej, a nawet
tyranii intelektualnej’'®, spychajacej podejécie humanistyczne w zarzadza-
niu niejako na dalszy plan, na margines, tak Ze humanistyka ,,zajmuje dzi$
wobec tego dominujgcego sposobu myslenia - zaréwno w nauce, jak i w po-
tocznym mysleniu o organizacjach i zarzadzaniu - pozycje stabszg™". He-
gemonia perspektywy ekonomicznej (zbiezna z modusem homo oecono-
micus) ujawnia si¢ w Hartmannowskiej tyranii wartosci ekonomicznych
i trwa od stulecia, niosac ze sobg uzasadnione obawy zwigzane z margi-
nalizacjg wartosci pozaekonomicznych, z redukcjonizmem, egoistycznym
realizowaniem jednostkowych intereséw, naduzywaniem wtadzy i kontro-
li, uprzedmiotowieniem czlowieka (np. pracownika lub klienta, odbiorcy,
uzytkownika) i innymi. W 2011 roku oraz 2016 roku widoczna jest domi-
nacja warto$ci ekonomicznych. Sytuacja zmienia si¢ w latach 2017-2019,
kiedy proporcje staja si¢ wzglednie wyréwnane, az wreszcie w 2020 po raz
pierwszy wartosci etycznych jest wigcej niz ekonomicznych.

Nalezy jednak podkresli¢, ze zadna tyrania zadnych wartosci nie jawi
sie jako sytuacja idealna czy pozadana. Oznacza to, Ze jednoczesne wyste-
powanie wartos$ci etycznych i ekonomicznych w dyskursie (jak w przypad-
ku artykuléw z kategorii taczonej) wskazuje na mozliwo$¢ synergicznej
korelacji i ilustruje rozwdj aksjosfery na przestrzeni lat.

Nicolai Hartmann prezentuje takze przekonanie o obiektywnym by-
ciu, istnieniu wartosci, pomimo nieustannych zmian i przemian warto-
$ci spoteczno-kulturowych czy indywidualnych. Dynamika i przemiany
sg wynikiem tzw. wedrujacego spojrzenia i wyraznego rozwoju odczucia
wartoéci u pojedynczego cztowieka®. Filozof uznaje, ze ,nowa moral-
no$¢ odznacza si¢ otwarciem na nowe grupy wartosci (...). Natomiast po-
znanie, ktdre idzie ta sama historyczng droga, przez te same stulecia i te
same pokolenia, niczego nie traci z tego, co we wczesniejszych epokach
znalazly wczeéniejsze pokolenia, lecz wszystko wchlania, dawne rezulta-
ty wykorzystuje i rozbudowuje je dalej™*'. Filozof broni twierdzenia (jesli
uznamy, zZe nalezy tego twierdzenia w ogole broni¢) o obiektywnym bycie
wartosci, faczac je jednoczesnie z niezaprzeczalnym faktem nieustannych
przemian w obrebie warto$ciowan, zaréwno tych na poziomie spotecz-
no-kulturowym, jak i indywidualnym. Nicolai Hartmann w centrum
swoich rozwazan stawia wartosci i uznaje, ze ,wartosci istnieja, istnieja

317 Chociaz, co ciekawe, nie dominujg w kategorii laczenia wartosci ekonomicznych
z etycznymi - por. ilustracje 3 i 4 (zob. wklejka).

318 Por. John Hendry, Educating Managers..., s. 268.

319 Grazyna Prawelska-Skrzypek, Marta Lenartowicz, Badanie organizacji..., s. 51.

320 Por. Nicolai Hartmann, Najwazniejsze problemy..., s. 1450.

321 Tamze.
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obiektywnie, nie pozwalajg sprowadzi¢ si¢ do ocen, wartosciowan, subiek-
tywnych odczué. (...) S dane czlowiekowi w specjalnym «wyczuciu war-
tosci» (Wertgefiihl). Same z siebie sg tak «bezsilne», ze nie moga stac sie
czyms$ realnym. Dopiero czlowiek moze je urzeczywistnia¢™?. Chociaz
filozof koncentruje si¢ na wartosciach z obszaru aksjologii, to jest swia-
dom istnienia rozmaitych wartoéci, np. ze sfery ekonomicznej, witalnych,
spotecznych, duchowych, estetycznych®®’. Warto$ci ze sfery ekonomicznej
okresla jako warto$ci, ktore sg ,,przede wszystkim réznorodnymi rzeczo-
wymi dobrami™**. W wywodzie na temat warto$ci moralnych zauwaza
ich zwiazki z warto$ciami dobr (czyli wartosciami ze sfery ekonomicznej),
piszac, ze ,warto$ci moralne przystuguja zawsze osobom. Juz tym rdznia
si¢ zasadniczo od warto$ci dobr, ktore wiagzg si¢ z rzeczami i ze stosunka-
mi miedzy rzeczami. Nie mozna jednak unikna¢ wiaczenia wartosci dobr
w krag rozwazan dotyczacych dobr moralnych. Okazuje si¢ mianowicie,
ze wszystkie wartosci moralne s3 ufundowane na wartosciach débr albo
na wartosciach stanéw rzeczy™*. Nicolai Hartmann pieknie konstatuje:
»sens dobra, jak okazuje si¢ na podstawie powyzszych rozwazan, staje sie
uderzajaco jasny, gdy odnosimy je do réznorodnosci warto$ci™*.
Przeprowadzone badania i otrzymane wyniki pozwalajg zauwazy¢ dy-
namike zmian w sferze warto$ci. Moga by¢ one urzeczywistnieniem prze-
myslen niemieckiego filozofa, dotyczacych tzw. wedrujacego spojrzenia
i rozwijajacego sie odczucia wartosci u pojedynczego czlowieka i w calym
spoleczenstwie. Szczegdlnie kategoria taczona (artykuly zawierajace hasta
warto$ci ekonomicznych i wartosci etycznych jednoczesnie), ktdrej obec-
no$¢ jest znaczgca w materiale badawczym (37,2%), a ktorej istnienie i dy-
namike obrazuje ilustracja 7 (zob. wklejka) wraz z zaznaczona linig trendu,
czyli tendencja rosnacg, ktora pozwala wnioskowa¢ o przemianach w wy-
miarze spoteczno-kulturowym czy indywidualnym, przy jednoczesnym
zachowaniu stalej (a moze raczej rosngcej) obecnosci wartos$ci. Mozna
tez uzna¢, zgodnie z Nicolaiem Hartmannem, Ze wartoséci po prostu sg.
Sformulowane w prostych stowach hipotezy pierwsza i druga korespon-
duja ze stowami filozofa na temat istnienia wartosci. A zatem wartoéci sa,
istniejg obiektywnie, nawet pomimo ludzkich bez-warto$ciowych (sic!)
dzialan, pomimo ludzkiej §lepoty na wartosci. Tutaj mozna pokusi¢ sie
0 pewng obserwacje (na podstawie ilustracji 2 — zob. wklejka). W roku
2015 odnotowano niewielka obecnos¢ wartosci (najmniejsza liczba arty-
kulow: 19) w dyskursie HBR na temat branzy medialnej. Zainteresowa-

322 Ryszard Kijowski, Nicolai Hartmann, Miesigcznik Znak 245(XXVI)/1974, s. 1419.
323 Por. Nicolai Hartmann, Najwazniejsze problemy..., s. 1430.

324 Tamze.

325 Tamze, s. 1431.

326 Tamze, s. 1440.
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nie bylo niewielkie i mozna by bylo nazwac¢ te sytuacje roboczo kryzysem
warto$ci z roku 2015. Rok 2016 prezentuje juz zgota inne zainteresowanie
warto$ciami, niemal dwukrotnie wigksze (artykutow byto 31), co sugeruje
predki powrot do warto$ci. Z rokiem 2016 w przestrzeni medialnej koja-
rzg si¢: (1) skandale zwigzane z manipulacja, mikrotargetowaniem, zde-
maskowaniem baniek informacyjnych i tzw. popsuciem demokracji przez
dziatania na linii Cambridge Analytica-Facebook; (2) podnoszone na
fali ruchu MeToo odwazne glosy kobiet molestowanych seksualnie przez
Harveya Weinsteina (z Miramaxu); (3) rozpoczecie globalnego topnienie
zaufania do mediéw, m.in. ze wzgledu na dezinformacje i fake newsy (czyli
elementy szerszego zjawiska, jakim jest postprawda). Mozna wigc postawi¢
hipoteze (wymagajaca poglebienia i potwierdzenia), ze unikanie wartosci
(nie tylko w praktyce, ale réwniez w dyskursie medialnym, biznesowym
i naukowym) prowadzi do kryzysu. W tym sensie warto$ci mozna uzna¢
za bez-silne (sic!), gdyz ich urzeczywistnianie lezy po stronie czlowieka.
Réznorodnos¢ wartosci opisywang przez Nicolaia Hartmanna odnalez¢
mozna na ilustracji 8 (zob. wklejka), ktory przedstawia konteksty warto$ci.
A co wazniejsze, piszac o réznorodnosci filozof zauwaza, ze rozwazania
o wartosciach aksjologicznych pozostajag w relacji do warto$ci ekonomicz-
nych. Ujawnia si¢ po raz kolejny korelatywnos¢ etyki z ekonomig, widocz-
na wyraznie w kategorii taczonej, np. na ilustracji 3 (zob. wklejka) i w po-
szczeg6lnych latach na ilustracji 4 (zob. wklejka).

W swoich rozwazaniach Nicolai Hartmann wskazuje takze niezwykle
istotne dla tej pracy przekonanie o mozliwosci komplementarnego koeg-
zystowania i koorientacji dwoch paradygmatéw: etycznego i ekonomicz-
nego. Wprawdzie nie pisze o tym bezposrednio, a jednak dostrzec mozna
wyrazng analogie. Filozof opisuje wartoéci wyzsze i nizsze. Uznaje, Ze ist-
nieja wartosci, ktére wchodza w konflikty, mogg by¢ warto$ciami antyno-
micznymi, ale takze warto$ciami zgodnymi, gdyz ,,[Nicolai — przyp. red.]
Hartmann moéwi o zgodnosci, przeciwienstwie lub antynomiach miedzy
warto$ciami™?. Eksponuje to dynamike aksjosfery. Ale wskazuje takze na
relacje pomiedzy perspektywa etyczna a ekonomiczng, ktéra czesto po-
strzegana jest dychotomicznie. Tymczasem filozof konfrontuje sie z taka
narracjg (na innym poziomie: wartosci wyzszych i nizszych, ale: z podob-
nym kalibrem my$lowym), piszac:

zatem nie tylko wyzsze, lecz takze nizsze wartosci domagaja si¢ tego, aby da¢ im
pierwszenstwo. Wyzsze domagaja si¢ preferowania na podstawie ich szczegdlnej
wysokosci, nizsze - na podstawie ich fundamentalnego charakteru, ich ,sity”.
Obie tendencje preferowania pretendujg do tego, aby by¢ odpowiedzig na pytanie
»Co jest dobrem?”. Tak ukazuje si¢ tutaj przed nami antynomia w istocie same-
go dobra. (...) Antynomia ta stawia nas zarazem przed waznym pytaniem, na co

327 Janina Makota, Filozofia wartosci..., s. 93.
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mamy si¢ ostatecznie zdecydowaé: na tendencje¢ do wyzszej wartosci czy do niz-
szej warto$ci? Czy wazniejsze s wartosci wyzsze, czy nizsze, silniejsze? Jasne jest,
ze na to pytanie nie mowa odpowiedzie¢ jakims ,,albo-albo”, lecz ze lezacg u jego
podstaw sprzeczno$¢ trzeba przezwyciezy¢ przy pomocy pewnej syntezy. A syn-

teze te stosunkowo fatwo znalez¢é. Okazuje si¢ bowiem, Ze sprzeczno$¢ nie jest nie

do pokonania (schroff), ze écisle biorac, wcale nie istnieje®’.

Nie sposdb oczywiscie wskazad, ktorg warto$cig (nizszg czy wyzszg)
mialyby by¢ warto$ci wyroste na gruncie etycznym czy wartosci wyroste
na gruncie ekonomicznym. Chodzi raczej o to, by dostrzec pozorng anty-
nomie czy tez iluzje sprzecznos$ci i zamiast mysle¢ i zarzadza¢ mediami
w mysl zasady albo-albo, dokona¢ transferu i przezwyciezenia w kierunku
syntezy, komplementarnosci i myslenia typu i-i.

W przeprowadzonych badaniach demonstracjg takiej perspektywy
w dyskursie branzowo-biznesowym (reprezentowanym przez HBR) jest
kategoria faczona, ktdrej obecnosé¢ i specyfika byly juz opisywane. A sko-
ro zaobserwowa¢ mozna tendencje wzrostowg i zréwnowazenie, pewna
harmonie w proporcjach pomiedzy warto$ciami etycznymi a warto$ciami
ekonomicznym, to mozna z calg pewnoscia stwierdzi¢, ze synteza staje sie
rzeczywisto$cig dla zarzgdzania mediami i dla branzy medialne;j.

W ramach uzupelnienia mozna dodag, ze niejedyny Nicolai Hartmann
dostarcza nam, wspodtczesnym, ugruntowanej wiedzy i przemyslen na te-
mat warto$ci. Wartosci sg osig mysli personalistycznej (takze i szczegdlnie
personalizmu chrze$cijanskiego) czy fenomenologii. A zatem nie sposéb
nie wspomnie¢ o nazwiskach tak znanych jak: Max Scheler, Roman Ingar-
den, Edyta Stein, Dietrich von Hildebrand, Jézef Tischner, Karol Wojtyla,
Tadeusz Styczen. Wsrdd wielu, wielu wymiaréw wartosci i podczas ich
zglebiania, harmonia jawi si¢ jako integrator aksjosfery — ,etyka perso-
nalistyczna, ujmujac czlowieka jako integralny podmiot dziatania i war-
to$ciowania, nie przeciwstawia sobie wzajemnie roznych sfer poznania,
doswiadczania, wyboru, ale ukazuje ich harmonijna obecnos$¢ w calosci
proceséw realizowania sie ludzkich dziatan™*’. Michat Drozdz podkresla
jak niezmiernie wazne jest:

dazenie do harmonii miedzy ludzkim poznaniem dobra i wartosci a chceniem
i faktycznym dziataniem, bedacym komunikowaniem poznanych i zakorzenio-
nych w czlowieku wartosci. Ta harmonia winna by¢ treécia ,,kultury medialne;j”,
ale przede wszystkim winna by¢ fundamentem aksjologii i opartej na niej etyki
mediéw, ktéra z kolei wspomaga ksztaltowanie kultury medialnej. Kazdy czlo-
wiek ,odpowiada za” wartosci, ktore komunikuje. Media sa tym obszarem, w kto-
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rym si¢ dokonuje permanentna komunikacja wartoéci lub antywartosci. Czlowiek

uczestniczacy w tej komunikacji staje przede wszystkim ,wobec warto$ci”**'.

A zatem gltéwny wniosek po dyskusji wynikéw w odniesieniu do wy-
branych mysli Nicolaia Hartmanna mozna sformulowa¢ nastepujaco:
celna zdaje si¢ przestroga przed tyranig wartosci i ich absolutyzowaniem
w poszczegdlnych kategoriach w zarzadzaniu mediami. Kryzys wartosci
to zasadniczo nie kryzys samych wartosci, ale slepota ludzka na wartosci.
Obserwujemy postepujace zrozumienie, rosnaca $wiadomos¢, ze przeciw-
stawianie sobie warto$ci etycznych i warto$ci ekonomicznych domaga sie
przezwyciezenia w kierunku syntezy i perspektywy komplementarnosci.

4.2.2. Model wartosci - Gordon Allport

Gordon Allport, amerykanski psycholog, znany jest jako ten, ktéry ,,po-
tozyt fundamenty psychologii osobowosci”, a takze zaproponowal model
wprowadzajacy pojecie wartoéci do psychologii*'. Opracowat 45 haset,
wymagajac od badanych oséb, by dokonaty wyboru pomiedzy opcja-
mi w ramach jednego hasta. Prace nad kwestionariuszem podejmowat
wspdlnie z Philip E. Vernonem pod hastem Study of Values. Ocenia si¢, ze
badanie zaowocowalo ,jednym z najwcze$niejszych, teoretycznie dobrze
ugruntowanych kwestionariuszy mierzacych osobiste wartosci na podsta-
wie deklarowanych preferencji behawioralnych™??. Publikacja miata miej-
sce w 1931 roku i doczekala si¢ rewizji w 1970, kiedy do badan dotaczyt
Gardner Lindzey. Kwestionariusz stal si¢ narzedziem psychologicznym
w odniesieniu do osobowosci, jak rowniez wskazywal i ocenial motywacje
zawodows, biezace wybory czy przyszle cele. Mierzyl osobiste preferencje
wartosci, wyrdzniajac 6 réznych typow: spoleczne, teoretyczne, ekono-
miczne, estetyczne, polityczne i religijne’”. Kazdy z nich odnosit sie do
okreslonego typu przyszlej (lub potencjalnej) aktywnosci cztowieka™*.
Opracowane typy warto$ci miaty wskazywac na podstawowa wartos¢ — co
zostato okreslone nastepujaco:

(1) typ teoretyczny — prawda;

(2) typ ekonomiczny - uzyteczno$é;

330 Tamze, s. 160.

31 Wspolczesnie Gordon Allport jest znany ze stworzenia tzw. piramidy nienawisci, kto-
railustruje droge od mowy nienawisci i wykluczajacego jezyka do eksterminacji.

332 Piotr Oles, Hubert Hermans, Allport-Vernon Study of Values, w: The Corsini Encyclo-
pedia of Psychology, Wiley, Hoboken, NJ 2010, s. 67.

333 Por. tamze.

334 Por. Hanna Liberska, Klasyczne i wspélczesne podejscia do wartosci w psychologii,
w: Tradycja a nowoczesnosc. Wartosci wspétczesnego czlowieka — przedmiot, Zrédla, obsza-
ry i konflikty, (red.) Hanna Liberska, Alicja Malina, Dorota Suwalska-Barancewicz, Byd-
goszcz 2017, s. 22.
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(3) typ estetyczny — harmonia i pigkno;

(4) typ spoleczny - milos¢ do ludzi;

(5) typ polityczny - wladza i przywddztwo;

(6) typ religijny - jedno$¢ lub doskonato$¢ moralna®”.

Gordon Allport twierdzil, ze osobista filozofia zycia zwigzana z warto-
$ciami stanowi podstawowg ceche osobowosci*™.

Mozna odnies¢ sie do propozycji klasyfikacyjnej Allporta, wykorzy-
stujac w przeprowadzonych badaniach element kontekstow. Zebrany ma-
terial badawczy analizowano na podstawie postawionego pytania badaw-
czego: czy i w jakim kontekscie pismo HBR odnosi sie do wartosci? Z jednej
strony poszukiwano kontekstow wartosci (i okazaly si¢ one réznorodne),
ale z drugiej strony zaobserwowano mozliwosci klasyfikacji na podstawie
hasel proponowanych przez ,Harvard Business Review”. Pismo wyszcze-
goblnia 282 hasta przewodnie® i nie sg to kategorie naukowe, a raczej po-
mocnicze stowa, hasta kluczowe, tematy przewodnie dla proponowanych
artykutéw, wywiadéw, webinaréw czy podcastow. Dodatkowo niektoére
z nich (np. web-based technologies) nie dziataja poprawnie. W materiale
badawczym obecnych bylo 80 tematéw sposrdd 333 proponowanych przez
HBR, a na ich podstawie stworzono 15 kategorii wtasnych (ogélnych, te-
matycznych). Mozna wigc uznad, ze obecnos¢ wartosci w dyskursie bran-
zowo-biznesowym jest bogata, a model Allporta zasadniczo nie znajdzie
zastosowania na poziomie narzedzia klasyfikacyjnego w tym przypadku.
Pierwotnym zalozeniem psychologa bylo wskazanie na wartosci osobiste,
ktérych wytonil 6, one za$ mialy odwotywac si¢ do 6 szczegdtowych war-
tosci. Narzedzie to zdaje si¢ mie¢ duzy potencjal, jednak nie wydaje sie
on mozliwy do wykorzystania w przypadku przeprowadzonych badan. Ze
wzgledu na ztozono$¢ materiatu badawczego 6 kategorii to zbyt mato. Nie
zaobserwowano wartos$ci z kategorii religijnej czy estetycznej w dyskursie
o branzy medialnej i obecnych w niej warto$ciach.

Warto w tym miejscu odnies¢ sie do opinii Tadeusza Oleksyna, autora
katalogu wartosci, opisanego w pozniejszej czesci. Uwaza on, ze — jakkol-
wiek grupowanie, kategoryzowanie warto$ci ogranicza ich nature oraz ze
zadna propozycja nie jest w stanie zaspokoi¢ réznych oczekiwan wobec
warto$ci i potrzeb z nimi zwigzanych - katalog warto$ci moze by¢ ,,mate-
riatem pomocniczym dla wyboru wartosci, uznawanych za istotne w danej
organizacji, a jednocze$nie wyjasnieniem znaczenia sposobu rozumienia

skatalogowanych warto$ci™*.

335 Piotr Oles, Hubert Hermans, Allport-Vernon Study..., s. 67.
336 Por. tamze.

337 Por. Topics.

338 Tadeusz Oleksyn, Natura wartosci..., s. 225.
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4.2.3. Piramida wartosci - Eric Almquist, John Senior, Nicolas Bloch

Kolejna koncepcja, dla ktérej osobowos¢ i motywacja sg osig centralna, jest
hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa. Jej autor to réwniez amerykan-
ski psycholog, ktéry uznal, zZe potrzeby cztowieka maja swoja hierarchie,
a rozwoj cztowiek mozna podzieli¢ na fazy, bedace przestrzenia realizacji
kolejnych potrzeb. Wyréznit on nastepujace potrzeby (rozpoczynajac od
najnizszych, najbardziej podstawowych): fizjologiczne, bezpieczenstwa,
przynaleznosci, szacunku i uznania, samorealizacji339. Hierarchia potrzeb,
zwana piramidg potrzeb Maslowa, jest znana nie tylko w srodowisku psy-
chologicznym czy naukowym, ale takze w obszarze zarzadzania czy mar-
ketingu. W 2016 roku na tamach ,,Harvard Business Review” autorzy Eric
Almaquist, John Senior oraz Nicolas Bloch przedstawili koncepcje zwigzanag
z piramidg warto$ci — artykut ten zostat ujety w materiale badawczym?**.
Autorzy koncepcji zauwazyli, ze ,elementy podejscia opartego na warto-
§ci rozszerzajg hierarchie potrzeb Maslowa™*'. Eric Almquist, John Senior
i Nicolas Bloch, bazujac na przekonaniu, ze nie tylko cena ma wplyw na
wybor konkretnego produktu lub ustugi, rozpoczeli poszukiwania ele-
mentéw prawdziwie istotnych i kluczowych dla odbiorcéw - elementow
wartosci. Zauwazyli, Ze analiza wyboru konsumenckiego wyraznie wska-
zuje na wysoki stopien skomplikowania psychologicznego. Wykorzystujac
tzw. analize dyskretnego wyboru, czyli narzedzie symulujgce zapotrzebo-
wanie na cechy produktu lub ustugi, cene, inne skladniki oraz ich rézne
kombinacje, przetestowali reakcje konsumentdéw na przyjete koncepcje
warto$ci. Badacze uznali, ze istniejg takie elementy wartosci, ktore rzeczy-
wiscie sg uniwersalne, a ponadto stwarzaja mozliwosci poprawy wynikow
przedsigbiorstw na rynkach obecnych lub potencjalnych (nowych). Istot-
nym efektem trafnej identyfikacji wartosci konsumenckich jest wigksza
lojalnos¢ konsumentéw oraz trwaty wzrost przychodow przedsiebiorstwa.
Eric Almquist, John Senior i Nicolas Bloch zidentyfikowali 30 tzw. ele-
mentéw wartosci, czyli fundamentalnych atrybutéw w dwdch formach:
podstawowej i dyskretnej, a nastepnie podzielili je na 4 kategorie: funkcjo-
nalne, emocjonalne, zmieniajace zycie i majace wptyw spoleczny’**. Pira-
mida zostata przedstawiona w interaktywnej formie**’ wraz z definicjami

339 por. Abraham H. Maslow, A Theory of Human Motivation, Psychological Review
50/1943, s. 370-396, https://psychclassics.yorku.ca/Maslow/motivation.htm [dostep:
7.04.2022].

340 Eric Almquist, John Senior, Nicolas Bloch, The Elements. ..

341 Tamze.

342 Por. tamze.

343 Por. Elements of Value, Media.Bain.com, https://media.bain.com/elements-of-value/#
[dostep: 10.01.2022].
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poszczegolnych elementéw wartosci i przykladami zastosowan wskaza-
nych elementéw przez konkretne firmy na stronie Bain & Company’**.

Ilustracja 9. Piramida elementéw wartosci

wplyw spoleczny >
samo-

transcendencja

nadzieja,
samoaktualizacja,
motywacja,
dziedzictwo,
przynaleznos$¢

zmiana zycia

zmniejszanie niepokoju, nagroda, nostalgia
emocje design/estetyka, warto$¢ marki, dobra kondycja,
warto$¢ terapeutyczna, zabawa/rozrywka,
atrakcyjnos$¢, dostep

oszczednos$é czasu, uproszezenie (prostota), zarabianie pieniedzy
. » zmniejszanie ryzyka, organizowanie, integracja, laczenie
funkcjonalnosé  zmnie) © yZyKa, org nie, ntegracya, aczenie,
zmniejszanie wysilku, unikanie klopotéw, obnizenie kosztow, jakos¢,

réznorodnosé, oddzialywanie na zmysly (sensorycznos$¢), informowanie

Zrédto: Eric Almquist, John Senior, Nicolas Bloch, The Elements of Value, HBR
Magazine, September 2016, https://hbr.org/2016/09/the-elements-of-value [dostep:
22.03.2022].

Analiza elementow wartosci przedstawionych na ilustracji 9, a tak-
ze proponowanych kategorii moze dostarcza¢ interesujacych wnioskow
w roznych kontekstach badawczych. Przede wszystkim stanowi przyktad
systematyzacji i kategoryzacji oraz grupowania, a swoje zastosowanie od-
najduje w zarzadzaniu, czego dowodzg konkretne przyklady: samotran-
scendencja, rozumiana jako pomaganie innym ludziom lub spoteczenstwu
w szerszym zakresie, zostala wykorzystana przez przedsiebiorstwo TOMS,
ktdre za kazda sprzedana pare butéw dostarcza nieodptatnie kolejna pare
butéw osobom potrzebujacym w krajach rozwijajacych sie (a w przypadku
sprzedazy okularéw przekazuje czes¢ zyskow na ratowanie wzroku osob
potrzebujacych tam zamieszkatych)’*. Istnieja proby identyfikacji elemen-
tow wartosci, tak by mdc nimi w sposéb adekwatny zarzadzaé. ,,Harvard

344 Bain & Company to amerykanska firma konsultingowa, ktéra od 1973 roku $wiadczy
ustugi doradcze dla organizacji publicznych, prywatnych i non-profit.
345 Por. Elements of Value.
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Business Review” proponuje kluczowe elementy wartosci ekonomicznej,
ktdére warto przywolaé. Propozycja Erica Almquista, Johna Seniora i Ni-
colasa Blocha wskazuje na bezposredni (cho¢ niezupelnie jawny) zwiagzek
wymiaru ekonomicznego z wymiarem pozaekonomicznym (nazywanym
tutaj etycznym). W nawigzaniu do wynikéw badan mozna stwierdzié,
ze obecnos¢ piramidy elementéw wartosci w materiale badawczym jest
interesujgca. Mozna uznaé, ze wpisuje sie¢ w konfirmacje trzech hipotez
badawczych, mianowicie: w dyskursie branzowo-biznesowym (reprezen-
towanym przez HBR) obecne s3 tematy dotyczace warto$ci w biznesie
oraz biznesie medialnym, autorzy, autorki artykutéw uznaja wartoéci za
konieczny element biznesu medialnego oraz wartosci, o ktérych mowa,
maja charakter tak ekonomiczny, jak i etyczny.

Whioskujac ogdlnie, mozna uznad, ze skoro wartosci i warto$ciowanie
s przestrzenia typowo ludzka (i zajmuja sie nig psychologowie tacy jak
Gordon Allport czy Abraham Maslow), a paradygmat interpretatywno-
-symboliczny zaklada i przekonuje, ze czlowiek jest podmiotowo wazny
dla organizacji, to na podstawie implikacji mozna uzna¢, ze wartosci sa
kluczowe dla zarzadzania.

Interesujace jest rowniez posrednie zestawienie wartosci z motywa-
cja. U Gordona Allporta zwigzek ten jest czytelny, natomiast u Maslowa
uwidacznia si¢ hierarchia potrzeb, ktérych realizacja sprzyja dostrzeganiu
i urzeczywistnianiu wartosci. Warto wiec zauwazy¢, ze w uzyskanych wy-
nikach wartosci pojawiajg sie takze w nastepujacych kontekstach (w petni
obrazuja to tabela 2 i ilustracja 8 — zob. wklejka): zarzadzanie i przywddz-
two (hasto z HBR: developing employees, motivating people) — 16,5%; mar-
keting — 8,4%, kariera — 2,9%; inne - 1,9% (zawierajace np. hasto z HBR:
psychologia). Istotnym elementem zarzadzania jest motywowanie, marke-
ting zajmuje si¢ motywacjami konsumenta, motywacja jest wazna w przy-
padku rozwoju kariery i wreszcie psychologia zna i interesuje si¢ tym za-
gadnieniem. Wskazuje to na bogactwo kontekstow wartosci i mozliwos¢
ich szerokiego zastosowania w zarzadzaniu.

Podejmowane sg proby typologizowania wartosci, budowania ich kla-
syfikacji i usystematyzowania ich. Jedne z nich zdajg si¢ bardziej udane,
inne mniej, jedne teorie z innych obszaréw naukowych mozna z powo-
dzeniem implementowa¢ na grunt wartosci w zarzadzaniu, inne zdaja
sie odbiegad profilem. Wskazuje to na istnienie zwiazku teorii z praktyka
oraz na swoistg interdyscyplinarno$¢ wartoéci w zarzadzaniu. Praktyka
biznesu, zwlaszcza biznesu medialnego, jest jednak specyficzna i wymaga
szczegblnej adekwatnosci, popartej obserwacja i badaniami. Uwidacznia
sie potrzeba tworzenia hierarchii wartosci, budowania pewnej typologii
wartosci, porzadkowania ich i przezwyciezania chaosu definicyjno-zna-
czeniowego oraz potrzeba glebszego zrozumienia wartosci i zarzadzania
mediami.
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4.2.4. Zarzadzanie przez wartosci - Ken Blanchard, Michael O’Connor

Jakkolwiek Ken Blanchard jest najbardziej znany z publikacji bizneso-
wo-poradnikowych, to pod koniec lat 90. XX wieku razem z Michaelem
O’Connorem zaproponowali koncepcje zarzadzania przez wartosci
(z j. ang. managing by values, MBV). W teorii zarzadzania znany jest mo-
tyw zarzadzania przez, jak cho¢by zaproponowana przez Petera F. Druc-
kera idea zarzadzanie przez cele (z j. ang. management by objectives), oraz
inne: zarzadzanie przez zadania (z j. ang. task management), zarzadzanie
przez wyjatki (z j. ang. managing by exception), zarzadzanie przez instruk-
cje (z j. ang. management by instruction), zarzadzanie przez podmioty
(z j. ang. management by subjective). Dlatego mozna uzna¢, Ze propozycja
Kena Blancharda i Michaela O’Connora nie jest jedynie kolejng publikacja
poradnikowas, ale raczej propozycja wpisujaca si¢ w bogaty i wartoscio-
wy obszar zarzadzania przez, z wprowadzeniem do zarzadzania wartosci.
To zaréwno filozofia, jak i praktyka zarzadzania, skupiajaca si¢ na klu-
czowych warto$ciach organizacji i ich spdjnosci z celami. Ken Blanchard,
jeden ze wspottworcow tej koncepcji, przekonuje, ze zarzadzanie wspot-
czesng organizacjg opiera si¢ na wartosciach, co stanowi warunek prze-
trwania (a nie dodatek filozoficzny)**. Uznaje si¢, ze MBV to ,,praktyka
biznesowa, majaca na celu motywowanie klientéw do tego, by powracali,
oraz inspirowanie pracownikow, aby codziennie dawali z siebie wszystko,
a takze sprawiajaca, ze firma bedzie dla jej wiascicieli nie tylko zrodlem
zysku, lecz takze powodem do dumy, oraz zachecajaca inne istotne grupy
do wspolnego wspierania swoich inicjatyw biznesowych™?*. Ken Blan-
chard i Michael O’Connor dostrzegli, ze mozna w sposob celowy i usys-
tematyzowany wykorzystywac¢ wartosci organizacji na kazdym poziomie,
np. decyzyjnym, gdyz wartosci ,,pozwalajg na kreatywne reagowanie na
wyzwania, problemy i zagrozenia zwigzane z coraz bardziej zfozonym $ro-
dowiskiem™**. Wyrazna jest wiec zmiana perspektywy w obszarze tego,
jaki jest ostateczny cel firmy. Autorzy publikacji Zarzgdzanie przez warto-
sci. Jak sprawié, by osobiste wartoscig pomagaty osiggaé wyniki proponuja
przyjac za ten cel wartos¢, lecz podkreslaja wyzwanie, jakim jest mierze-
nie warto$ci zarowno w wymiarze finansowym, jak i niefinansowym (po-
zafinansowym), gdyz:

tradycyjne mierniki wynikéw finansowych, takie jak zarobki lub wzrost zarob-
kéw, nie zawsze sg dobrymi wskaznikami tworzenia wartoéci. Aby bardziej bez-

346 por. Ken Blanchard, Michael O’Connor, Zarzgdzanie przez wartosci. Jak sprawic, by
osobiste wartoscig pomagaly osigga¢ wyniki, ttum. Anna Owsiak, MT Biznes, Warszawa
2015,s.9.

347 Tamze, s. 28.

348 Management by Values, CCES.ca, https://cces.ca/management-values [dostep:
10.04.2022].
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posrednio skoncentrowa¢ si¢ na tworzeniu wartosci, firmy powinny ustali¢ cele
w zakresie warto$ci zdyskontowanych przeptywéw pienieznych, najbardziej bez-
posredniej miary tworzenia wartosci. (...) Firmy potrzebuja réwniez celéw nie-
finansowych - na przyklad celéw dotyczacych zadowolenia klientéw, innowacji
produktow i satysfakcji pracownikéw — aby inspirowac i kierowa¢ cala organiza-
cja. Takie cele nie stoja w sprzeczno$ci z maksymalizacja warto$ci. Wrecz prze-
ciwnie, najlepiej prosperujace firmy to zazwyczaj te, ktére wyrdzniaja si¢ wlasnie
w tych obszarach. Cele niefinansowe musza by¢ jednak dokladnie rozwazone
w $wietle sytuacji finansowej firmy>*’.

To, co kluczowe dla koncepcji MBV, uwidacznia podkreslone zdanie
z poprzedniego cytatu: przyjete przez firme wartoéci pozafinansowe nie
stojg w sprzecznosci z maksymalizacjg warto$ci, a wrecz przeciwnie. Au-
torzy koncepcji, rozumiejac (postepujaca) zlozonos¢ $wiata, zaznaczaja,
ze ,by¢ moze bardziej niz kiedykolwiek dotad wspolczesna organizacja
powinna wiedzie¢, za czym si¢ opowiada i na podstawie jakich wartosci
dziata. Zachowania organizacyjne oparte na wartosciach nie stanowig juz
wylacznie interesujacej decyzji natury filozoficznej, lecz warunek prze-
trwania™’. Nazwane i jednoznaczne wartosci (z j. ang. core values, czyli
warto$ci podstawowe organizacji) oraz deklaracje wartosci ,,sprawiaja, ze
zarzgdzanie przez wartosci jest bardziej efektywne. Twierdzi sig, ze zarzg-
dzanie przez wartosci dotyczy tylko pewnej warstwy wartosci organiza-
cyjnych - warstwy, ktéra jest §wiadoma i jednoznaczna™'. Jednocze$nie
deklaracje muszg by¢ urzeczywistnione, by méc mowi¢ o MBV, bo ,,chodzi
przede wszystkim o identyfikacje rozdzwieku pomiedzy tym, w co wedle
deklaracji wierzysz, a tym, co rzeczywiscie reprezentujesz”™>>. Wyznawanie
wybranych wartosci i ich realizacja w obszarze praktyki biznesu stanowia
o wyjatkowosci i powodzeniu MBYV, a autorzy koncepcji podkreslaja takze,
ze ,,to nie organizacja, lecz ludzie sprawiajg, ze zarzadzanie przez wartosci
dziata. Zwykli ludzie, zjednoczeni wokét wspolnych wartosci i wspdlnego
celu, osiggaja niezwyktle rezultaty, zapewniajac swojej organizacji konku-
rencyjng przewage™>>.

Analizujac otrzymane wyniki z przeprowadzonych badan oraz formu-
tujac rézne wnioski, trudno unikna¢ wrazenia, ze przez wartosci rzeczy-
wiscie mozna zarzadzac. Skoro wartosci pojawiaja sie zaréwno w kategorii
etycznej, jak i kategorii ekonomicznej, a takze wystepuja jednoczesnie,

349 Timothy Koller, What Is Value-Based Management?, McKinsey Quarterly, 1.08.1994,
www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/
what-is-value-based-management [dostep: 10.04.2022].

350 Ken Blanchard, Michael O’Connor, Zarzgdzanie przez wartosci..., s. 9.

351 Krista Jaakson, Management by Values: Are Some Values Better Than Others?, Journal
of Management Development 29(9)/2010, 795-806, s. 795.

352 Ken Blanchard, Michael O’Connor, Zarzgdzanie przez wartosci..., s. 44.

353 Tamze, s. 127.
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to oznacza, ze s3 waznym elementem biznesu. Dla zarzadzajacych winny
wiec by¢ istotna przestrzenig i wymiarem ze wzgledu na ich dynamike,
duze wystepowanie i roznorodno$¢ kontekstow. Zauwazalny jest zwigzek
z bogatg literaturg na temat kultury organizacyjnej i znaczenia warto$ci***
i przekonan dla organizacji. MBV jest rowniez koncepcja sprzeciwiajaca
sie redukcyjnym uproszczeniom i tyranii warto$ci.

4.2.5. Tworzenie wartosci wspolnej - Michael E. Porter

Jakze idealistycznie brzmi mozliwo$¢ tworzenia wartosci ekonomicznej
w taki sposob, by powstala rowniez warto$¢ dla spoteczenstwa, odpowia-
dajaca na jego potrzeby i wyzwania. Jakze idealistycznie jawi si¢ $wiat,
w ktérym wielkie problemy spoteczne, takie jak gldd, ubdstwo, brak do-
stepu do wody, do edukacji i inne, rozwigzuje biznes...

Tymczasem nie jest to juz zaden idealizm, odkad moéwi i pisze o tym
Michael E. Porter - jeden z najwazniejszych wspotczesnych teoretykow
biznesu, ekonomista, profesor zarzagdzania w Harvard Business School,
strateg, badacz konkurencji**’, zatozyciel kilku firm non-profititworcazna-
nych teorii zarzadzania®*. Jako jeden z autorytetéw §wiata biznesu wprost
mowi: ,,historycznie w ekonomii i w biznesie utarla sie mysl o kompromisie
miedzy rozwojem spolecznym a ekonomicznym. Przyjmuje si¢, Ze biznes
zyskuje na powodowaniu spotecznych probleméw™*. Michael E. Porter
wprost kwestionuje dotychczasowa logike prowadzenia biznesu i przeta-
muje wiodacy stereotyp. Zauwaza, ze blednie uznali$my, ze tzw. wielki
biznes nie ma nic wspolnego ze spoleczenstwem (a nawet spodziewali§my
sie, ze bedzie generowat spoteczne problemy). Pisze ponadto, ze ,.w ostat-
nich latach biznes coraz czesciej jest postrzegany jako gléwna przyczyna
problemdw spolecznych, srodowiskowych i ekonomicznych. Powszechnie
uwaza sie, ze firmy prosperuja kosztem szerszej spotecznosci™®. Identyfi-
kujac przyczyne tej sytuacji, zauwaza:

354 Por. Geert Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, thum. Malgo-
rzata Durska, PWE, Warszawa 2000.

355 Por. Michael E. Porter - wydziatowy profil pracownika, Harvard Business School, www.
hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6532 [dostep: 12.04.2022].

356 Przyktadem moga by¢ model 5 sit oraz faricuch wartosci - por. Michael E. Porter, Por-
ter o konkurencji, ttum. Andrzej Ehrlich, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2001; Michael E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow,
tlum. Andrzej Ehrlich, MT Biznes, Warszawa 2010.

357 Michael E. Porter, The Case for Letting Business Solve Social Problems, ttum. Krzysiek
Maslejak, TedGlobal 2013, www.ted.com/talks/michael_porter_the_case_for_letting_bu-
siness_solve_social_problems [dostep:12.04.2022].

358 Michael E. Porter, Mark R. Kramer, Creating...
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duza cze$¢ problemu lezy w samych firmach, ktdre tkwig w pulapce przestarza-
fego podejscia do tworzenia wartosci, ktore pojawilto si¢ w ciagu ostatnich kilku
dekad. Nadal wasko postrzegaja tworzenie wartoéci, optymalizujac krétkotermi-
nowe wyniki finansowe w bance, jednocze$nie ignorujac najwazniejsze potrze-

by klientéw i ignorujac szersze wptywy, ktére determinujg ich dtugoterminowy

sukces®™.

W efekcie wigc, skoro biznes nie rozwigzywal probleméw spotecznych,
awrecz je generowal, to ,,dopatrywali$my si¢ rozwigzania w organizacjach
pozarzadowych, w dziataniach rzadu, w dzialaniach charytatywnych™®.
Tymczasem wieloletnie obserwacje oraz gleboki kryzys zaufania do bizne-
su doprowadzity teoretyka biznesu do przekonania, Ze istnieje inna, lepsza
droga - i w 2006 roku opracowal koncepcje tworzenia warto$ci wspolnej*®
(zj. ang. creating shared value). Pierwszy zarys koncepcji pojawil sie w ar-
tykule HBR z grudnia 2006 roku autorstwa Michaela E. Portera i Marka R.
Kramera®®, a nastepnie byt rozwijany w kolejnym artykule z 2011 roku’®.
Wtedy to rozpoczal sie globalny ruch na rzecz redefiniowania roli biznesu
w spoleczenstwie, a jego osig centralng stala si¢ prosta idea: finansowy
sukces firmy i postep spoleczny sa wspdtzalezne®*!. Oczywiécie Michael E.
Porter zna koncept spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, a jednak uwa-
za, ze ,wcigz brakuje nam ogélnych ram, aby kierowa¢ tymi wysitkami,
a wiekszo$¢ firm tkwi w postawie «spotecznej odpowiedzialnosci», w ktd-
rej kwestie spoteczne znajduja sie na peryferiach, a nie w rdzeniu™®. Pro-
ponuje wiec pomyst i zasade, jaka jest wspdlna warto$¢, i zastrzega, ze nie
jest to ,odpowiedzialno$¢ spoleczna, filantropia czy nawet zréwnowa-
zony rozwdj, ale nowy sposéb na osiggniecie sukcesu gospodarczego™®.
Michael E. Porter domaga sie ustanowienia nowych celéw biznesowych
tak, by zysk przestal by¢ wiodacg motywacja dziatania firm i wskazuje, ze
redefiniowanie wspolczesnego rynku opiera si¢ na uznaniu istnienia nie
tylko potrzeb gospodarczych, ale takze i spotecznych. Proponuje, by na
poziomie biznesowym zauwazy¢, ze ,szkody lub stabosci spoteczne cze-
sto powoduja wewnetrzne koszty dla firm, takie jak marnowanie energii

359 Tamze.

360 Michael E. Porter, The Case for Letting Business...

361 W jezyku polskim koncepcje te ttumaczy sie wymiennie, bez szkody dla znaczenia,
jako tworzenie wspolnej warto$ci.

362 Por. Michael E. Porter, Mark R. Kramer, Strategy and Society: The Link Between Com-
petitive Advantage and Corporate Social Responsibility, HBR Magazine, December 2006,
https://hbr.org/2006/12/strategy-and-society-the-link-between-competitive-advantage-
and-corporate-social-responsibility [dostep: 14.04.2022].

363 Por. Michael E. Porter, Mark R. Kramer, Creating...

364 Creating Shared Value, FSG.org, www.fsg.org/resource/creating-shared-value [do-
step: 12.04.2022].

365 Michael E. Porter, Mark R. Kramer, Creating...

366 Tamze.
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lub surowcéw, kosztowne wypadki oraz koniecznos¢ dziatan naprawczych
w celu zrekompensowania brakéw w edukacji. A radzenie sobie ze szko-
dami i ograniczeniami spolecznymi niekoniecznie zwigksza koszty dla
firm™%. Okazuje sie, ze ,zatarcie granicy miedzy odnoszacymi sukcesy
for-profit i non-profit jest jednym z silnych znakéw, ze mozliwe jest two-
rzenie wspolnej wartosci™®, czego przyktadem s3 wymienione przez Mi-
chaela E. Portera i Marka R. Kramera firmy: WaterHealth International,
Revolution Foods czy Waste Concern. Autorzy zaznaczaja, ze nie chodzi
o wartosci osobiste ani o dzielenie si¢ (czyli podejscie redystrybucyjne), ale o

poszerzenie catkowitej puli wartosci ekonomicznej i spolecznej. Dobrym przy-
kladem tej réznicy w perspektywie jest ruch sprawiedliwego handlu w zakupach.
Sprawiedliwy handel ma na celu zwigkszenie proporcji dochodéw, ktore trafia-
ja do biednych rolnikéw, poprzez placenie im wyzszych cen za te same uprawy.
Cho¢ moze to by¢ szlachetny sentyment, uczciwy handel polega gtéwnie na redy-
strybucji, a nie na zwigkszeniu ogélnej kwoty wytworzonej warto$ci. Natomiast
perspektywa wspdlnej wartosci koncentruje si¢ na doskonaleniu technik uprawy
i wzmacnianiu lokalnego klastra wspierajacego dostawcow i inne instytucje w celu
zwigkszenia wydajnosci rolnikéw, plondw, jakosci produktéw i zrownowazonego

rozwoju. Prowadzi to do powiekszenia tortu dochodoéw i zyskow, ktére przynosza

korzysci zaréwno rolnikom, jak i firmom, ktére od nich kupujg*®.

Autorzy sprzeciwiaja si¢ ogolnemu przekonaniu, ktore ksztattowalo sie
wokot mysli Miltona Friedmana, uwazajacego, ze firma jest samodzielna
jednostka, a kwestie spoleczne czy wspdlnotowe wykraczajg poza wlasci-
wy zakres jej dzialan, gdyz prowadzenie biznesu samo w sobie ma by¢ wy-
starczajaca korzyscig spoleczng, oraz uznawaniu, ze dla strategii najistot-
niejsze znaczenie ma kreowanie propozycji wartosci, ktéra odpowiada
potrzebom wybranej grupy klientéw. Michael E. Porter przekonuje, ze to
waska i krotkofalowa perspektywa, wzmocniona utrata korzeni i tozsamo-
$ci organizacji zwiazanej z jej lokalizacjg, gdyz ,wiele firm nie rozpoznaje
juz domu, ale postrzega siebie jako firmy «globalne»™"”. Punktem wyj-
$cia i poczatkiem dzialan zgodnych z koncepcja tworzenia wspdlnej war-
tosci dla firm jest w pierwszej kolejnosci okreslenie wszystkich potrzeb
spotecznych oraz korzysci i szkdd spotecznych. A co istotne, biznes musi
wspotbrzmieé ze spoteczenstwem (np. ze spolecznosécia lokalna), gdyz te
potrzeby i mozliwosci ,,nie sg statyczne; ulegaja one cigglym zmianom
wraz z rozwojem technologii, rozwojem gospodarek i zmiang priorytetéw
spotecznych. Ciagla eksploracja potrzeb spotecznych doprowadzi firmy
do odkrycia nowych mozliwosci roéznicowania i repozycjonowania na

367 Tamze.
368 Tamze.
369 Tamze.
370 Tamze.
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tradycyjnych rynkach oraz do rozpoznania potencjatu nowych rynkéw,
ktore wczesniej pomijaty™”'. Widoczny jest wiec wymiar ekonomiczny
w szerszym wymiarze — nie chodzi bowiem o filantropie, ale o wspdlgra-
nie i wykorzystanie wspoétzaleznosci pomiedzy perspektywa ekonomiczng
i perspektywa etyczna (w tekstach Michaela E. Portera: spoleczng). Podsu-
mowujac, koncepcja tworzenia wspdlnej wartosci to:

praktyka tworzenia warto$ci ekonomicznej w sposdb, ktory tworzy roéwniez war-
to$¢ dla spoleczenstwa, odpowiadajac na jego potrzeby i wyzwania. Istniejg trzy
sposoby tworzenia wspdlnej wartoéci: poprzez ponowne wyobrazenie produktow
i rynkow, przedefiniowanie produktywnosci w tancuchu wartoéci oraz umozli-
wienie rozwoju lokalnych klastrow. Wspdlna wartos¢ nie jest spoleczna odpowie-
dzialnoscig biznesu ani filantropig — tworzenie wspdlnej wartosci jest podstawg
strategii biznesowej’ .

W swoim wystgpieniu z 2013 roku Michael E. Porter méwit:

im glebiej wchodzimy w temat, tym bardziej zaczynamy rozumie¢, ze zyski biz-
nesu biorg si¢ wlasciwie z rozwigzywania probleméw spolecznych. Stad bierze
sie prawdziwy zysk. Na przyklad zanieczyszczenia. Obecnie wiemy, ze redukcja
zanieczyszczen generuje zysk. Oszczedza pienigdze. Zwigksza produktywnosé
i wydajnos¢. Nie marnotrawi zasobow naturalnych. Bezpieczne srodowisko pracy
i unikanie wypadkow zwigksza zyskownos¢, bo oznacza, ze zastosowano wlasci-

we procesy. Wypadki s drogie i kosztowne”>.

Wskazuje takze na poczatek waznej zmiany mys$lowej, popartej obser-
wacjami (np. dotyczacymi korelacji zdrowia i wydajnosci pracownikow)
oraz powaznymi bledami na poziomie zarzadczym:

zaczynamy rozumieé, ze tak naprawde nie ma kompromisu miedzy postepem
spolecznym a wydajnoscia ekonomii w zadnym podstawowym zakresie. (...)
Glebsze, nowe studia, nowe myslenie o zwiazku biznesu ze spotecznymi proble-
mami pokazuje, ze wystepuje migdzy nimi fundamentalna, gleboka synergia,
szczegllnie przy podejsciu dlugofalowym. Na krotka mete mozna czasem tudzié
sie, ze istnieja fundamentalne réznice, ale na dtuzsza mete okazuje sig, ze przeczy
temu dziedzina za dziedzing™*.

Zakres przeprowadzonych badan, jakkolwiek skromny, pozwala do-
strzec wspolistnienie i korelacje pomiedzy perspektywa ekonomiczng
i perspektywa etyczna w obszarze wartosci. Artykuty z HBR, ktore ujmo-
waly zaréwno wartosci etyczne, jak i warto$ci ekonomiczne, przydzielono
do kategorii faczonej. Kategoria ta na przestrzeni badanych lat (2011-2020)

371 Tamze.

372 Creating Shared Value.

373 Michael E. Porter, The Case for Letting Business....
374 Tamze.
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byta liczna (uwidaczniaja to ilustracje 3, 4 - zob. wklejka) oraz wykazy-
wala tendencje wyraznie rosnaca (co obrazuje ilustracja 7 — zob. wklejka).
Oznacza to, Ze w narracji biznesowej w branzy medialnej i w zarzadzaniu
mediami obecno$¢ wartosci etycznych i ekonomicznych réwniez pokazuje
owg fundamentalng, gleboka synergie i wspolistnienie oraz coraz wigk-
szg $wiadomos¢ i zrozumienie zadan biznesu. To oznacza, Ze w praktyce
zarzgdzania mediami nie ma konieczno$ci dokonywania wyboru na zasa-
dzie albo-albo, podtrzymywania tendencji dychotomicznej czy hegemo-
nizowania (jak do tej pory) wymiaru ekonomicznego. Szczegélnie media,
jako branza specyficzna, identyfikuja potrzeby spoteczne w ramach tzw.
misji spotecznej. Odpowiadajac na oczekiwania spoteczne, moze kreowac
wspolna wartos¢. W praktyce zarzadzania (szczegélnie w optyce propo-
nowanej przez Michaela E. Portera, jak i w wynikach badan autorki) wi-
doczna jest wspolnota wartosci, ktéra taczy paradygmaty: etyczny i eko-
nomiczny. A korelacja ta ma charakter synergiczny. Propozycja tworzenia
wspolnej wartodci zacheca do poglebienia badan nad organizacjami me-
dialnymi i poddania analizie ich praktyki rozpoznawania i odpowiadania
na potrzeby spofeczne (nie tylko na poziomie przywolywanej juz spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu, ale na poziomie sugerowanym przez Mi-
chaela E. Portera).

4.3. Wybrane inicjatywy
4.3.1. Katalog wartosci - Tadeusz Oleksyn

W 2016 roku zespdt badaczy, w sktad ktorego wchodzili Andrzej Herman,

Tadeusz Oleksyn oraz Izabela Stanczyk, opublikowal raport z przeprowa-

dzonych w latach 2013-2014 badan empirycznych (zaréwno ankietowych,

jak i studiéw przypadkow). W odniesieniu do tych badan w publikacji za-
mieszczono rozdzial Wybrane kwestie aksjologiczne, ktéry zawieral:

- wprowadzenie i oméwienie, autorstwa Andrzeja Hermana®”, dotyczace
wspolczesnej aksjosfery ekonomicznej i jej zwiazkow z zarzadzaniem
wartoscig ekonomiczng™®,

- katalog warto$ci z wprowadzeniem, grupowaniem i uwagami wlasny-

mi, autorstwa Tadeusza Oleksyna’”’,

375 Do 2016 roku byt on dyrektorem Instytutu Zarzadzania Warto$cig Szkoty Giownej
Handlowej w Warszawie.

376 Andrzej Herman, Wybrane kwestie etyczne, w: Zarzgdzanie respektujgce wartosci,
s.192-222.

377 Tadeusz Oleksyn, Natura wartosci..., s. 222-266.
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- wspolne podsumowania, dostarczone przez Andrzeja Hermana i Tade-
usza Oleksyna®®.

Propozycja takiego duetu badawczego nie jest przypadkowa — Andrzej
Herman bowiem znany byl jako poszukiwacz wartosci”’’, za§ Tadeusz
Oleksyn aktywnie wlaczal obszary pozaekonomiczne (m.in. wartosci, ety-
ke, filozofie, motywacje, kompetencje) do zarzadzania. Pierwszy z nich
prezentowal otwarta perspektywe badawczg, we wspomnieniach o nim za-
pisano, ze dostrzegal: ,,potrzebe kierowania sie w zarzadzaniu gospodarka
i podmiotami gospodarczymi, warto$§ciami humanistycznymi oraz moz-
liwo$¢ wykorzystywania ich w tym zarzadzaniu (...)”**. Drugi za$ wpro-
wadzil w temat obecno$ci warto$ci w zarzadzaniu oraz zbudowat istotne
instrumentarium: katalog wartosci. Zwraca uwage dobor wartosci w jego
katalogu, gdyz wéréd 30 wymienionych i opisanych znalazty si¢ wartosci
humanistyczne, etyczne, ludzkie. Zostaly one pogrupowane w trzy ob-
szary: wartosci ekonomiczno-zarzadcze, wartosci kompetencyjne i spo-
teczne, wartosci etyczno-kulturowe. Autor wskazuje na transfer wartosci
i stanowi¢ to moze potwierdzenie synergicznego wymiaru korelacji pa-
radygmatoéw, ujawniajacego sie w zarzadzaniu mediami zorientowanym
na wartosci. Autor katalogu podkredlil, ze ,natura wartosci jest ztozona,
a samo pojecie — wieloznacznie i nieostre. Inaczej mozna rozumie¢ warto-
$ci w filozofii, inaczej w psychologii, jeszcze inaczej w ekonomii i innych
naukach. W tym opracowaniu rozwazano wartoéci gtéwnie w kontekscie
zarzadzania™®'. Podobne przekonania towarzyszg autorce pracy.

Propozycje i przemyslenia Andrzeja Hermana oraz Tadeusza Oleksy-
na, a szczegolnie katalog wartosci, odniesiono do sformutowanych wnio-
skow z badan. Na podstawie obserwacji wlasnych (na etapie preanalizy ar-
tykutéw z ,Harvard Business Review”) i na podstawie katalogu wartosci
mozna wskazaé co najmniej cztery wartosci’®’, ktore dowodzg istnienia
tzw. wspdlnoty wartosci, czyli aksjosfery etyczno-ekonomicznej, obec-
nej ponad podzialem paradygmatycznym. Obecno$¢ wspolnoty wartosci
kwestionuje dychotomie paradygmatow etycznego i ekonomicznego. Wa-
tek ten zostanie rozwiniety w pdzniejszej czesci pracy.

Manifestuje si¢ cala zlozonos¢ i adekwatnos¢ warto$ci w réznych
kontekstach oraz ujawnia sie transfer wartoéci i dynamiczna wspdlnota
warto$ci. Konteksty wartosci ujmuja tabela 2 i ilustracja 8 (zob. wklejka),

378 Andrzej Herman, Tadeusz Oleksyn, Refleksje koricowe, w: Zarzgdzanie respektujgce
wartosci, . 267-272.

379 Por. Kazimierz Kucinski, Poszukiwacz wartosci Profesor Andrzej Herman 1949-2016,
Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie 4/2016.

380 Tamze, s. 12.

381 Tadeusz Oleksyn, Natura wartosci..., s. 264.

382 Mowa o: jakosci (z j. ang. quality), zaufaniu (z j. ang. trust), odpowiedzialnosci
(zj.ang. responsibility) i zréwnowazonym rozwoju (z j. ang. sustainability).
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za$ dynamike obrazujg ilustracje 4-7 (zob. wklejka). W kazdym badanym
roku z réznych powodéw w artykutach pojawiaja sie wartoéci z réznych
kategorii w réznej liczbie i proporcjach wzgledem siebie. Pozostaja one
w dynamicznej korelacji.

4.3.2. Open Eyes Economy - Jerzy Hausner, Mateusz Zmyslony

W roku 2014 Jerzy Hausner i Mateusz Zmys$lony rozpoczeli prace nad au-
torskg koncepcja ,,stworzenia kompleksowego, teoretycznego fundamentu
pod nowg filozofie prowadzenia szeroko pojetego biznesu™*, uznali bo-
wiem, ze ,konieczno$¢ rewizji wielu ugruntowanych przekonan ekono-
micznych i praktyk gospodarczych wydaje si¢ kwestig rownie oczywista,
jak trudng™®. Aby stworzy¢ nowe, systemowe podejscie do przekonan
i praktyk ekonomicznych zaproponowali coroczny szczyt ekonomiczny,
seri¢ konferencji i spotkan w trakcie roku, oraz tworzenie na ich podstawie
publikacji i webinaréw. Open Eyes Economy, czyli w ttumaczeniu na jezyk
polski ekonomia otwartych oczu, to ,ruch intelektualny, koncentrujacy
uwage na warto$ciach - réwniez ekonomicznych, ale nie tylko™*. Jego po-
myslodawcy aspirujg ,,do tego, aby zaangazowaé w dyskusje jak najwiek-
sza liczbe przedstawicieli réznych grup zawodowych i spotecznych. Taka
tworcza réznorodnoséé jest podstawg do wywotania potrzebnych zmian™*°.
Jak sami twierdza, wiaczajg ,ludzi do dyskursu o charakterze zaréwno
konceptualnym, jak i praktycznym. Widocznymi aspektami dziatalnosci
ruchu s organizowane (...) seminaria i konferencje - nie tylko w Krako-
wie, ale takze w innych miastach Polski i za granicg™*’. Co interesujace,
w centrum budowania nowej perspektywy biznesowej postawiono warto-
$ci, gdyz, jak ttumaczy Jerzy Hausner:

potrzebujemy nowego podejscia, nowej $ciezki, ktora pozwoli nam zachowaé
$wiat w niezniszczonym stanie i rozwija¢ go. Potrzebujemy wartosci. Méwimy
i myslimy o nich coraz cz¢sciej. Czujemy, ze tracimy to, co tak bardzo cenili$my
jeszcze nie tak dawno: solidarnos¢, stabilizacje, bezpieczenstwo, rosnacy poziom
jakosci zycia. Czy kiedys to odzyskamy? Za tesknota i deklaracjami przywiazania

383 Krakéw gospodarzem swiatowego szczytu, Krakow.pl, 27.09.2016, www.krakow.pl/
otwarty_na_swiat/aktualnosci/197309,117,komunikat,krakow_gospodarzem_swiatowe-
go_szczytu_.html [dostep: 17.04.2022].

384 Jerzy Hausner, Przedmowa, w: Edwin Bendyk, Jerzy Buzek, Jerzy Hausner, Michat Ku-
dlacz, Adam Daniel Rotfeld, Mateusz Zmyslony, Open Eyes Book, Fundacja Gospodarki
i Administracji Publicznej, Krakow 2016.

385 Jerzy Hausner, Przedmowa, w: Bartlomiej Biga, Hubert Izdebski, Jerzy Hausner, Mi-
chat Kudtacz, Krzysztof Ob16j, Wojciech Paprocki, Piotr Sztompka, Mateusz Zmyslony,
Open Eyes Book 2, Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakéw 2017, s. 7.

386 Tamze.

387 Tamze.
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Wybrane inicjatywy

do wartosci nie idzie jednak $wiadomos¢, jak wartosci sa wytwarzane i jak moze

je wytwarza¢ kazdy z nas®®.

Jerzy Hausner i Mateusz Zmyslony oparli swoje przekonania na ist-
niejacym dorobku teoretycznym i uznanym poprzez wnikliwg obserwa-
cje przemian ruchu praktyczno-teoretycznym. W obszarze teoretycznym
Open Eyes Economy akcentuje konieczno$¢ potaczenia dwoch paradyg-
matéw obecnych nie tylko w zarzadzaniu, ale takze w ekonomii. Jerzy
Hausner, powolujac si¢ na indyjskiego ekonomiste i nobliste Amartye
Sena, naswietla istnienie dwoch odrebnych Zrédet nowoczesnej ekono-
mii. Pierwsze zZrodlo zwigzane jest z Arystotelesem i umiejscawia eko-
nomig jako nauke spoleczng, uznajac znaczenie filozofii i etyki. Drugie
za$ wigze ekonomie z naukami przyrodniczymi i $cistymi. Co jednak
istotne, ,,pierwsze zrédto umozliwia potaczenie ekonomii ze ztozonoscia
ludzkiego zachowania i refleks;ji, to drugie prowadzi do podkreslania pro-
bleméw technologii, gustéw, relacji naktady-wyniki i innych wspotzalez-
nosci tego typu™®. Podkreslenia wymaga jednak przekonanie, ze zadna
z tych perspektyw nie moze wyklucza¢ drugiej. Ekonomia potrzebuje
swoich tradycji zrédlowych i one ,,powinny by¢ w ekonomii wspoétobec-
ne, konfrontowac sie oraz zasila¢. Problem w tym, ze ta pierwsza tradycja
zostata z ekonomii gléwnego nurtu niemal wyrugowana. I teraz trzeba ja
odnowi¢ i ozywi¢™". Jerzy Hausner uznaje, ze koncepcja otwartych oczu
symbolizujgca ekonomie oparta na wartosciach jest potrzebna i aktualna
,w kontekscie podejmowanych w réznych o$rodkach wysitkéw dokonania
glebokiej rewizji neoklasycznej ekonomii, ktéra skostniata i ugrzezla na
mieliznie — nie ma w niej zadnego nurtu, bo nie ma w niej intelektual-
nego zycia™”'. Wreszcie powoluje sie takze na my$l Benedetta Crocego,
ktéry wykazywal, ze ,,system ekonomii, w ktérym pomija si¢ wartos¢, jest
jak logika bez pojecia, etyka bez powinnodci i estetyka bez ekspresji™*.
Jerzy Hausner prezentuje nowg ekonomiczng teori¢ warto$ci, uznajac, ze
powinna zosta¢ ona ,,osadzona na dostrzezeniu dwdch ciggéw konceptu-
alnych, ujmujacych podwdjng nature procesu wytworczego. Te dwa ciagi
$3 nastepujace:

388 Tamze.

389 Jerzy Hausner, Ekonomia wartosci a wartos¢ ekonomiczna, w: Bartlomiej Biga, Hu-
bert Izdebski, Jerzy Hausner, Michat Kudtacz, Krzysztof Obtoj, Wojciech Paprocki, Piotr
Sztompka, Mateusz Zmyslony, Open Eyes Book 2, Fundacja Gospodarki i Administracji
Publicznej, Krakéw 2017, s. 24.

390 Tamze.

391 Tamze.

392 Benedetto Croce, Historical Materialism and the Economics of Karl Marx, The Mac-
millan Company, New York 1914, za: Jerzy Hausner, Ekonomia wartosci.. ., s. 24.
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1. Wartosci — normy - dobro - porzadek aksjonormatywny (instytucjo-
nalny);

2. Wartosci - kapitaly — aktywa — dobra — porzadek operacyjny (organi-
zacyjny)™.

0d 2016 roku co roku odbywa sie konferencja (szczyt) naukowo-bizne-
sowa Open Eyes Economy Summit™*, ktéra realizuje postulaty teoretyczne
w wymiarze praktycznym, gromadzac uczestnikow ze $wiata nauki, biz-
nesu, kultury i polityki. Co roku wydarzenie to stanowi przestrzen dys-
kusji, transferu mys$li, debaty na temat wartosci i mozliwosci ich realizo-
wania w realiach biznesowych, nade wszystko to przestrzen poglebionej
refleksji i inspiracji.

Obecnos¢ na kilku edycjach pozwala autorce pracy twierdzi¢, ze OEES
jest wydarzeniem i realizacjg mysli, ktore redefiniujg praktyke zarza-
dzania oraz wskazujg na synergie polaczenia mysli ekonomicznej z mys-
la etyczng. Oddajg to przeprowadzone badania i sformutowane wnioski.
Okazuje si¢ bowiem, ze w kontekscie wartosci kategoria tgczaca etyke
z ekonomig wskazuje na rosnacg potrzebe definiowania na nowo i kwe-
stionowania starych modeli zarzadzania. Zauwazona tendencja, wyraznie
rosngca na przestrzeni ostatnich lat w przypadku zaréwno wartosci etycz-
nych, jak i wartosci faczonych zacheca do dalszych obserwacji zwigzkow
i korelacji z przestaniem inicjatyw takich jak Open Eyes Economy. Mozna
réwniez zaryzykowac stwierdzenie, ze wartosci s3 komunikowalne, a dys-
kusja na ich temat przynosi synergie na poziomie poszukiwania nowych,
skutecznych i odpowiedzialnych rozwiazan dla wspoélczesnego biznesu
i spoleczenstwa.

4.3.3. Wystawa Swiatowa: Dubaj Expo 2020

Wydarzeniem, podczas ktdrego rowniez dyskutowane sg rézne wartosci,
jest swiatowa wystawa — w skrocie Expo. W ostatniej edycji z 2020 roku
(przesunigtej na przelom 2021/2022 z powodu ograniczen pandemicznych)
realizowanej w Dubaju wybrzmiewal temat przewodni Connecting Minds,
Creating the Future, co oznacza: Lgczgc umysty, tworzymy przysztosé. To
hasto wyraznie zwraca uwage, Ze wyzwania wspolczesnego $wiata sg tak
zlozone, ze nie sposéb ich rozwigza¢ samotnie, samodzielnie czy w izo-
lacji - konieczne jest uznanie wzajemnych potaczen, a nawet spojrzenie
na $wiat jako na obieg zamkniety. Przestrzen, ktdra powstata na potrze-
by Expo 2020 zostata podzielona na trzy dystrykty, wpisujace si¢ w trzy
podtematy wydarzenia: mozliwosci (opportunity), mobilno$¢ (mobility)
i zréwnowazony rozwoj (sustainability). Po zakonczeniu wystawy caly

393 Jerzy Hausner, Ekonomia wartosci..., s. 70.
394 Por. https://kongres.oees.pl [dostep: 10.04.2022].
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obszar, a wraz z nim 192 pawilony, zostang przeksztalcone w nowoczesna
dzielnice Dubaju: District 2020, ktéra ma by¢ modelowa spolecznoscia
i definiowa¢ miasto przysztosci’>. Wystawa i powstale na jej potrzeby pa-
wilony sg przestrzenia idei i wartosci, w odniesieniu do przysztosci (pod-
kreslonej w temacie przewodnim wystawy: Creating the Future) mozna
zaobserwowac, ze warto$ci sg ,tworzywem” przysztodci.

Wziecie udziatu w Expo 2020 wzbudzilo w autorce pracy przemyslenia
na temat roéznic pomiedzy ideami a warto$ciami oraz pozwolito dokona¢
kilku obserwacji. Po pierwsze wartosci sa komunikowalne, bez wzgledu na
ich kulturowe i jednoczesnie uniwersalne uwarunkowania (a moze dzigki
nim?). Po drugie, przenikanie si¢ wartosci i ich ponadnarodowy (a moze
i globalny) charakter sugerujg istnienie wspélnoty wartosci. Natalia Ha-
talska przekonuje w swoich badaniach z 2021 roku™®, ze istnieja wartosci
wspolne dla wszystkich ludzi. Z pewnoscig wartosci stanowig istotny ele-
ment dyskursu biznesowego (reprezentowanego przez HBR), co obrazuje
ilustracja 1 (zob. wklejka) — artykuly zawierajace hasta ,wartos¢”, ,wartosci”
i ,wartosciowanie” stanowig ponad polowe wszystkich artykutéw z lat 2011-
2020. Zacheca to do dalszych badan nad warto$ciami wspélnymi, gdyz juz na
tym etapie uwidacznia sie obecno$¢ aksjosfery — przestrzeni wartosci. Feno-
men wspoldzielenia tych samych wartosci okresli¢ zas mozna jako wspélnote
warto$ci. Po trzecie, Expo 2020 przekonuje, ze wérod wspotdzielonych warto-
$ci mozna wskaza¢ konkretne wartosci, takie jak: mobilnos¢, zréwnowazenie
czy (rowne) szanse. Wskazuje to na mozliwe dalsze kierunki badan jakoscio-
wych na temat wspolnoty wartosci w zarzadzaniu mediami w skali globalnej
oraz na hipotetyczng (na tym etapie: postulatywna, przyjmujacg postac hipo-
tezy) potrzebe komunikowania wartosci.

4.4. Wybrane tendencje
4.4.1. Czynniki ESG jako raportowanie niefinansowe

Wspolczesny biznes coraz bardziej rozumie, ze zysk nie jest jedynym
jego zadaniem, a raczej wydaje si¢ przywilejem niz prawem. Od kilku lat
wskazuje si¢ na czynniki ESG jako nowy sposob patrzenia na praktyki
biznesowe i ich mierzenia - nowy sposdb raportowania o charakterze
niefinansowym. Jest to wyrazna tendencja, ktérag mozna zaobserwowac,
w naukowym dyskursie.

ESG to skrét od pierwszych liter angielskich stow: environmental, czy-
li kwestie srodowiskowe; societal, czyli kwestie spoleczne; governmental,

395 Por. www.bie-paris.org/site/en/2020-dubai [dostep: 10.04.2022].
396 Por. Wspdlne wartosci, czyli co nas tgczy...
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czyli kwestie odnoszace si¢ do tadu korporacyjnego. Zauwaza sie, ze

czynniki te, dotychczas traktowane jako peryferyjne dla biznesu, obec-

nie domagajg si¢ znaczacej renegocjacji, jesli chodzi o ich pozycje. Witold

Henisz, Tim Koller oraz Robin Nuttall w artykule dla McKinsey — amery-

kanskiej firmy, zajmujacej si¢ doradztwem w zakresie zarzadzania strate-

gicznego od 1926 roku - podkreslaja, ze ,myslenie i dzialanie w temacie

ESG w sposob proaktywny stato sie ostatnio jeszcze bardziej naglace™”.

Rosngce zainteresowanie nowymi sposobami oceniania biznesu™® i nowa

propozycja biznesu jest ,napedzane zwiekszong uwaga spoteczng, rzado-

wa i konsumencka na szerszy wplyw korporacji, a takze przez inwestoréw

i kadre kierowniczg, ktorzy zdaja sobie sprawe, Ze silna propozycja ESG

moze zapewni¢ dtugofalowy sukces firmy”**. Czynniki ESG to nie tylko

deklaracje, ale raczej system ratingowy, ktéry monitoruje i ewaluuje trzy
obszary pozaekonomiczne wedlug kryteriow:

- $rodowiskowych (E), ktére wskazuja na energie pobierang przez firme
i generowane odpady, potrzebne zasoby oraz wynikajace z tego kon-
sekwencje dla zywych istot, emisje dwutlenku wegla i zmiany klima-
tyczne. Poniewaz kazda firma zuzywa energie i zasoby, to jednoczesnie
kazda firma ma wplyw na $rodowisko i jest od niego zalezna;

- spolecznych (S), obejmujacych relacje, jakie utrzymuje firma, reputa-
cje, jaka ma w spoteczenstwie, spolecznosci lokalnej czy wsrod insty-
tucji spotecznych, wszelkie stosunki pracy, a takze réznorodnos¢ i in-
tegracje. Zadna firma nie dziala w prozni, a jest zalezna i wptywa na
spoleczenstwo w szerszym, zréznicowanym sensie;

- fadu korporacyjnego (G), odnoszacych sie do wewnetrznego systemu
praktyk, kontroli czy procedur przyjetych przez firme w celu zarzadza-
nia sobg, a takze podejmowania decyzji, przestrzegania prawa i zaspo-
kajania potrzeb zewnetrznych interesariuszy. Kazda firma, ktéra sama
jest tworem prawnym, wymaga zarzgdzania*”’.

Wreszcie zauwaza sie, ze zréwnowazony rozwoj i dzialania zgod-
ne z obszarami ESG prowadzg do nowego sposobu myslenia o biznesie
i wprowadzaja nowe opracowania strategii i modeli biznesowych tak, ,,aby
dostosowa¢ sie do zmieniajgcego sie srodowiska biznesowego™’'. Ta nowa
optyka ,,dla wielu firm staje sie integralng czescig ich strategii biznesowych

397 Witold Henisz, Tim Koller, Robin Nuttall, Five Ways that ESG Creates Value, McKin-
sey Quarterly, 14.11.2019, www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corpora-
te-finance/our-insights/five-ways-that-esg-creates-value [dostep: 14.04.2022].

398 A nalezy podkresli¢, ze chodzi o sposoby pozafinansowe.

399 Witold Henisz, Tim Koller, Robin Nuttall, Five Ways...

400 por, tamze.

401 Ratingi ESG - jakg dajg wartos¢ i jak sig¢ do nich dobrze przygotowac?, Deloitte.com,
https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/
esg-ratingi-jak-sie-przygotowac-jaka-daja-wartosc.html [dostep: 15.04.2022].
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i inwestycyjnych, bez ktérej trudno zapewnié¢ dalszy wzrost™*. Doswiad-
czenia pandemiczne*” potwierdzity, ze te firmy, ktdre w swoich dziataniach
(strategicznych czy tez na poziomie modelu biznesowego) uwzgledniaja
czynniki ESG, sg mniej podatne na zakidcenia i negatywne konsekwencje
zmian technologicznych czy regulacyjnych, zakladajac jednak perspekty-
we dlugoterminows, a nie krotkoterminowa. Respektowanie czynnikow
ESG wptywa takze na coraz wazniejsza zdolno$¢ organizacyjna, ktéra jest
rezyliencja*”. Jak przekonujg Paul Polman oraz Andrew Winston w arty-
kule z HBR, inwestowanie w czynniki ESG zwyczajnie si¢ optaca. Autorzy
- $wiadomi powszechnego przekonania o hegemonii ekonomii w biznesie
- pisza: ,wielu lideréw nadal dostrzega nieodlaczny kompromis miedzy
wyborem bardziej zréwnowazonej przysziosci a osiggnieciem wzrostu
i zysku biznesowego. Postrzegaja wydatki zwigzane z ESG - wydatki kapi-
talowe na zmniejszenie zuzycia energii, wybor energii odnawialnej, ptace-
nie wystarczajacej placy itd. - jako czysty koszt, a nie inwestycje™*. Jed-
nak mimo to uwazaja, ze liderzy nie powinni si¢ waha¢, czy inwestowac
i wchodzi¢ w nowe, warte wiele milionéw dolaréw rynki*®, i zastanawiajac
sie, co sprawia, ze na poziomie zarzgdczym tak trudno o podejmowanie
decyzji i dziatan zgodnych z czynnikami ESG, identyfikujg 5 probleméw:
1. Liczby ukrywajg prawde o rzeczywistych kosztach, np. kazda tona wy-
emitowanego wegla podnosi nieco temperature i obniza jako$¢ powie-
trza, ale firmy nigdy nie placg za te koszty spoleczenstwu.
2. Oszukuja nas wlasne uprzedzenia, co oznacza uprzedzenia w sposobie
patrzenia na $wiat, biznes i na podejmowanie decyzji, oraz myslenie
w kategoriach linearnych, niesystemowych.
3. Koncentrujemy si¢ na krétkoterminowych kosztach i korzysciach,
np. liczy si¢ maksymalizowanie plonéw dzisiaj kosztem jutra.
4. Myslimy o kosztach (i biznesie) w sposdb silosowy, zamiast systemowy.
5. Tesknimy za wigkszymi wygodami egzystencjalnymi, a zyjac przeszlo-
$cig, nie zauwazamy, zmian spofecznych czy klimatycznych, a prze-
ciez straty i koszty spoteczne réwniez kosztujg biznes - ,,susze niszcza

402 Tamze.

403 Chodzi o pandemie¢ COVID-19, ktéra rozpoczeta sie pod koniec 2019 roku w Wuhan
i swoim zasiegiem objeta caty $wiat, co postawito wiele wyzwan w codziennym funkcjono-
waniu ludzi oraz w ich dziataniach biznesowych.

404 por. Simon Jessop, ‘Sustainable’ Funds a Safer Harbour in Coronavirus Market Melt-
down, Reuters, 6.04.2020, www.reuters.com/article/us-health-coronavirus-funds-esg/
graphic-sustainable-funds-a-safer-harbour-in-coronavirus-market-meltdown-idUSKB-
N210O1AF [dostep: 15.04.2022].

405 Paul Polman, Andrew Winston, Yes, Investing in ESG Pays Off, Hbr.org, 13.04.2022,
https://hbr.org/2022/04/yes-investing-in-esg-pays-off [dostep: 17.04.2022].

406 Mowa na przyktad o rynkach odnawialnej energii, pojazdéw elektrycznych, biatek ro-
$linnych, rolnictwa precyzyjnego czy technologii wydajnosciowych tworzonych na podsta-
wie sztucznej inteligencji - por. tamze.
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zbiory, ekstremalne warunki pogodowe zamykaja czesci tancuchow

dostaw, pracownicy i klienci borykaja si¢ z trudnosciami — wszystko to

uderza w rachunek zyskéw i strat, czesto mocno™".

Swoje rozwazania Paul Polman i Andrew Winston puentujg nastepu-
jaco:

tatwiej (i szczerze méwiac bardziej leniwie) my$lec¢ starymi sposobami. Mozemy
walczy¢ z tymi problemami (...), ale zatrzymajmy si¢ na chwile. Dlaczego wtasci-
wie musimy trzymac si¢ tradycyjnych terminéw? To coraz bardziej absurdalne
i surrealistyczne, ze musimy usprawiedliwia¢ inwestowanie w nasze przetrwanie

. L L g . .. 408
lub udowadnia¢, ze powinni$my przesta¢ finansowac to, co nas zabija™ .

W przypadku czynnikéw ESG dyskusja nad wynikami przyjmuje po-
sta¢ refleksji dotyczacej przemian i znaczenia uptywu czasu. Okazuje sie
bowiem, ze dlugofalowo$¢ obserwacji zachodzacych zmian umozliwia ich
odnotowanie. Zakres badan, ktéry dotyczyt dekady, umozliwia wskazanie
obecno$¢ wartoéci, a takze dynamiki tej obecnosci oraz okreslenia pew-
nych tendencji. Podobnie czynniki ESG ujawniaja swoje znaczenie wraz
z uplywem czasu i przemian §wiata.

4.4.2. Innowacje spoleczne w biznesie

Druga tendencja godng odnotowania jest koncepcja dotyczaca innowacji
spotecznych, ktore:

odnoszg sie do projektowania i wdrazania nowych rozwigzan, ktére implikuja
zmiane koncepcyjna, procesowa, produktowa lub organizacyjng, ktorych osta-
tecznym celem jest poprawa dobrobytu i dobrostanu jednostek i spotecznosci.
Wiele inicjatyw podejmowanych przez gospodarke spoleczng i spoleczenstwo
obywatelskie okazalo si¢ innowacyjnych w rozwigzywaniu probleméw spotecz-
no-gospodarczych i srodowiskowych, jednoczesnie przyczyniajac si¢ do rozwo-
ju gospodarczego®®”.

Innowacje spoleczne maja podejécie miedzysektorowe i wyrdzniajg sie

uniwersalnoécig zastosowania*'’ oraz spotecznym ukierunkowaniem*"'.

Poniewaz rzeczywiscie nie sg to rozwigzania czy usprawnienia kierowa-

407 Tamze.

498 Tamze.

499 Social Innovation, OECD.org, www.oecd.org/regional/leed/social-innovation.htm
[dostep: 17.04.2022].

410 por. Atlas of Social Innovation. New Practices for a Better Future, (red.) Jiirgen Howaldt,
Christoph Kaletka, Antonius Schréder, Marthe Zirngiebl, Sozialforschungsstelle, Tech-
nische Universitit Dortmund, Dortmund 2018; Atlas of Social Innovation: 2nd Volume
- A World of new Practices, (red.) Jirgen Howaldt, Christoph Kaletka, Antonius Schréder,
Marthe Zirngiebl, Oekom Verlag GmbH, Munich 2019.

411 Zwraca sie np. uwage na tzw. wiez spoteczna (z j. ang. social impact bonds), ktéra
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ne do wybranych firm czy branz, to mozna wskaza¢ kilka przyktadow
innowacji spolecznych: réwno platne urlopy ojcowskie i macierzynskie
w celu rozwigzania problemu zréznicowania ptac (z j. ang. gender wage
gap), mikroubezpieczenia dla 0séb zyjacych w ubdstwie, przejrzysta ban-
kowos¢ i etyczne pozyczki, zestawy wirtualnej rzeczywistoéci dla kobie-
cych oczu, ogrédki warzywne w miastach przeznaczone dla mieszkancow,
ale nalezace do rzadu, domy i dzielnice wydrukowane w 3D, oczyszcza-
nie wody przez stonice, ekologiczny beton, panele stfoneczne podazajace za
storicem, Wielka Bariera Babelkowa (z j. ang. the Great Bubble Barrier)*?.
Wisréd stynnych innowatordw spotecznych wymieni¢ mozna Muhamma-
da Yunusa, nobliste, pomystodawce spotecznych mikrokredytéw. Temat
innowacji spolecznych coraz czesciej staje si¢ tematem debat naukowych
i biznesowych, o czym przekonata m.in. konferencja Innowacje Spoleczne:
Akademia - Technologia — Spoleczenstwo, organizowana przez Wydziat
Nauk Spotecznych Uniwersytetu SWPS w dniach 6-7 kwietnia 2022 roku.
Wsrdd podsumowan, ktére uczestnikom przestali mailowo organizatorzy,
mozna wskaza¢ kilka wnioskow:

- konieczne jest mierzenie wplywu na $rodowisko i wplywu spotecznego
wszystkich innowacji - nie tylko w wymiarze finansowym, np. metodami ilo-
$ciowymi, ale przede wszystkim metodami jako$ciowymi,

- kazda wdrozona innowacja powinna mie¢ cechy innowacji spotecznych, wpi-
sujgcych sie w cele zréwnowazonego rozwoju — komponent impaktu spolecz-
nego jest dzi$ kluczowy takze dla innowacji technologicznych,

- to innowacje spoleczne moga efektywnie rozwigza¢ istotne problemy $rodo-
wiskowe i spoteczne, z ktérymi dotychczas nie poradzity sobie rozwigzania
technologiczne nakierowane wyltacznie na szybka stope zwrotu,

- na $wiecie odchodzi si¢ od stawiania na rozwoj tzw. jednorozcéw, tj. spolek,
ktérych gtéwnym i jedynym celem jest dostarczenie inwestorom jak najwiek-
szego zysku w jak najkrdtszym okresie, ale docenia si¢ tzw. zebry, czyli przed-
siebiorstwa takze generujace zyski, ale dzialajace przede wszystkim w duchu
zrownowazonego rozwoju i oferujgce rozwigzania o pozytywnym impakcie
spolecznym lub érodowiskowym®".

Innowacje spoteczne realnie wyrodzniaja si¢ na tle podejscia tradycyjne-
go, poniewaz podejmujg wyzwania spoleczne, z jednoczesnym uwzgled-
nieniem mozliwych korzysci biznesowych z nich wynikajacych. Podobnie
jak czynniki ESG czy koncepcja tworzenia wspdlnej wartoéci (CSV) nie
majg charakteru deklaratywnego i nie sg dzialaniami charytatywnymi.

jest partnerstwem, majgcym na celu poprawe wynikéw spotecznych dla okreslonej grupy
obywateli.

412 Por. Alexandra Sutton, 50 Social Impact Innovations That Might Save the World,
https://www.boardofinnovation.com/blog/50-social-impact-innovations-helping-to-
save-the-world/ [dostep: 17.04.2022].

413 Tre§¢ przestana autorce mailowo w dniu 12.04.2022 przez komitet organizacyjny
konferencji Innowacje Spoteczne.
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Wymienione koncepcje i tendencje faczy przekonanie o mozliwosci facze-
nia myslenia ekonomicznego z mysleniem etycznym (spotecznym, eko-
logicznym). Innowacje spoleczne nadal charakteryzuja sie wymiarem
ekonomicznym, przejawiajacym sie tym, Ze:
- sg one bezposrednio powigzane z planem innowacji i strategia biznesowa firmy,
- wykorzystuja one podstawowe aktywa firmy nastawione na zysk, takie jak ka-
pital ludzki, fancuchy wartosci, technologia lub systemy dystrybucji,
- coraz czesciej sg one zarzadzane z poziomu podstawowych operacji lub jedno-
stek biznesowych firmy. Korzysci dla firm obejmujg nie tylko zwroty finanso-
we, ale takze poprawe dlugoterminowej konkurencyjnosci, w tym dostep do

nowych rynkéw lub konsumentéw, wzmocnione tancuchy dostaw i zatrzyma-

. 414
nie talentéw™ ",

Wryniki przeprowadzonych badan, chociaz w istocie koncentrowaly sie
one na wartosciach (ich obecnoéci, preferencjach i kontekstach) w branzy
medialnej (obecnych w dyskursie biznesowym reprezentowanym przez
HBR), ujawniaja obecno$¢ wymiaru pozaekonomicznego oraz wyraznie
rosnaca tendencje pojawiania si¢ wartoéci etycznych i wartosci z kategorii
taczonej na przestrzeni lat 2011-2020. Obserwuje sie spadkowq tendencje
dotyczaca wystepowania wartosci ekonomicznych. Tym samym pojawie-
nie sie czynnikéw ESG czy innowacji spolecznych przekonuje, ze sama
perspektywa ekonomiczna (skoncentrowana na maksymalizacji zysku)
nie jest wystarczajacg odpowiedzig na zmieniajacy sie, coraz bardziej zto-
zony $wiat — a prowadzenie biznesu musi uwzglednia¢ zaréwno srodowi-
sko naturalne, jak i spoleczenstwo jako kluczowych interesariuszy bizne-
su. W tym sensie wartosci etyczne i wartosci taczace wymiar ekonomiczny
i etyczny obrazujg takze nowy model dziatania biznesu.

4.4.3. Nurt humanistyczny w zarzadzaniu (mediami i kultura)

Do tej pory nie zostal podjety szerzej temat nurtu humanistycznego. Dla
jego przedstawicieli i sympatykéw moze to by¢ zaskoczenie - a jednak
celowo autorka nie osadza swojej pracy w propozycji zarzadzania huma-
nistycznego. Nurt humanistyczny mial by¢ nurtem laczagcym ekonomie
z etyka. Zdaje si¢ jednak, ze do tej pory nie odnalazt sposobdéw na ich po-
faczenie. Potraktowany wiec byl w tej pracy jako tendencja w zarzadzaniu
- pozytywna i pozyteczna. Za promocjg i rozwojem zarzadzania humani-
stycznego w Polsce stoi Monika Kostera, profesorka nauk ekonomicznych
i humanistycznych, autorka manifestu humanistycznego o zréwnowazo-

414 Why Social Innovation Matters to Business, w: Social Innovation. A Guide to Achieving
Corporate and Societal Value, WEForum Report, February 2016, s. 5, https://reports.wefo-
rum.org/social-innovation/why-social-innovation-matters-to-business/?doing_wp_cron
=1650198757.9635949134826660156250 [dostep: 17.04.2022].
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nym zarzadzaniu*"”. Za o$rodek rozwoju mysli humanistycznej uznaje sie
Wydzial Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej na Uniwersytecie Jagiel-
lofiskim w Krakowie*'®. Poza Monika Kosterg w tym nurcie publikowali,
nadajgc mu ramy teoretyczne: Jerzy Kociatkiewicz*", Lukasz Sutkowski*"®,
Michat Zawadzki*"’, Rafal Maciag**’, Bogustaw Nierenberg**!, Roman Bat-
ko*??, Emil Orzechowski, Lukasz Gawetl, Jan Kreft*”, a takze Andrzej K.
Kozminski, Krzysztof Konecki, Beata Glinka, Dariusz Jemielniak i inni.
Nurt humanistyczny przede wszystkim wydaje si¢ wezwaniem do uza-
sadnionego wlaczania humanistyki (teorii i metod badawczych) do za-
rzadzania. Chodzi o humanistyke w najrézniejszych jej wymiarach: kul-
turoznawczym, antropologicznym, etnograficznym, symbolicznym czy
w storytellingu i analizie narracyjnej. Od wielu lat elementy te wprowa-
dzajg do dyskursu naukowego o zarzadzaniu Barbara Czarniawska oraz
Monika Kostera — w Polsce i za granicg. Zarzadzanie i teoria organizacji,
jak przekonuja Monika Kostera i Jerzy Kociatkiewicz, to nauka i prakty-
ka zwigzane z ludzmi, z czlowiekiem, dla ktérego uczucia, pigckno, sens,
doswiadczenie sg istotne. Dlatego nie tylko nalezy bra¢ je pod uwage, ale
winny stac sie centrum zainteresowan badawczych, a ,,naukowcy zarow-
no opowiadaja historie, jak i sg ich uczestnikami. Lekcja dla naukowcow
mialo by¢ takze pisanie w sposob, ktdry nie zniecheca czytelnikow, oraz
$wiadomos¢ potencjalu zmiany rzeczywistosci, lezacego w krytycznej
refleksji™**. Tymczasem, jak podkresla Jan Kreft: ,czlowiek w takim
[rynkowym - przyp. A.T.] dyskursie okazuje si¢ zazwyczaj «zasobem»,

415 Por. Monika Kostera, Manifest humanistyczny o zréwnowazone zarzgdzanie, w: Za-
rzgdzanie: kultura, media, dziedzictwo, (red.) Lukasz Gawel, Emil Orzechowski, Attyka,
Krakow 2012, s. 11.

416 Por. Metody badawcze w zarzgdzaniu humanistycznym, (red.) Monika Kostera, Wy-
dawnictwo Akademickie Sedno, Warszawa 2015, s. 10.

417 Por. Jerzy Kociatkiewicz, Monika Kostera, Zarzgdzanie humanistyczne. Zarys progra-
mu, Problemy Zarzadzania 11, 4(44)/2013.

418 por. Lukasz Sutkowski, Humanistic and Public Management in Poland - Basic Cogni-
tive Assumptions, w: Przedsigbiorczos¢ i Zarzgdzanie - Zarzgdzanie humanistyczne, (red.)
Lukasz Sutkowski, Andrzej Wozniak, cz. III, 11(XV)/2014.

419 Por. Michat Zawadzki, Radykalny manifest humanistyczny wspélczesnego zarzgdza-
nia, w: Michat Zawadzki, Nurt krytyczny w zarzgdzaniu. Kultura, edukacja, teoria, Wy-
dawnictwo Akademickie Sedno, Warszawa 2014.

420 Rafal Maciag, W strong cywilizacji Internetu. Zarzgdzanie w naukach humanistycz-
nych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2016.

421 Bogustaw Nierenberg, Zarzgdzanie mediami. Ujecie. ..

422 por. Lukasz Sutkowski, Paradygmaty humanistycznego zarzgdzania, w: Zarzgdzanie
humanistyczne, (red.) Bogustaw Nierenberg, Roman Batko, Lukasz Sulkowski, Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2015.

423 Por. Jan Kreft, Katalog zasad humanistycznego zarzgdzania mediami - préba defi-
nicji, w: Zarzgdzanie humanistyczne, (red.) Bogustaw Nierenberg, Roman Batko, Lukasz
Sutkowski, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2015.

424Jerzy Kociatkiewicz, Monika Kostera, Zarzgdzanie humanistyczne..., s. 10.
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«przedmiotem», «konsumentem», niekiedy «podmiotem zarzgdzania»,
rzadziej podmiotem. Etyczny, humanistyczny wymiar zarzadzania me-
diami jest konfrontowany z biznesowym, z korzyscia dla tego drugiego™?.
Nurt humanistyczny wykazuje zatem podejscie holistyczne, a propozycja
ma charakter naukowo spojny, gdyz prezentuje nie tylko swoj manifest,
ale takze metody badawcze**. Czy wspolcze$nie mozna jednak zarzadzaé
bez czlowiek i nie dla cztowieka? Rafal Maciag, powolujac si¢ na definicje
zarzadzania wedlug Ricky’ego Griffina*”, zdaje sie zauwaza¢, ze tym, co
faczy humanistyke i zarzadzanie, jest wlasnie cztowiek. Zadaje wiec pyta-
nie: ,,co jest takiego w humanistyce, co owe cele w taki sposéb, jak opisano,
pozwala osiagna¢. I odpowiedz na to pytanie pada, catkiem prosta i zro-
zumiata: to czlowiek. Wzglad na czlowieka ustanawia humanistyczno$¢
zarzadzania™?®. Monika Kostera i Jerzy Kociatkiewicz, wyprowadzaja
nurt humanistyczny z tradycji naukowego zarzadzania**’, zbudowanego
na myéli teoretycznej Mary Parker Follett* czy Eltona Mayo**'. Natomiast
w tej pracy okreéla sie go nurtem etycznym, a precyzyjniej, nurt ten ziden-
tyfikowano w ramach etycznych przestanek zarzadzania. Przedstawiciele
nurtu humanistycznego w zarzadzaniu przeciwstawiajg sobie niejako dwa
podejscia humanistyczne i ekonomiczne:

wiaze si¢ to nie tylko z tradycjami badawczymi, ale tez z samg podejmowang tema-
tyka - nurt humanistyczny zainteresowany jest wszelkimi zjawiskami i wzorcami
z punktu widzenia czlowieka i jego miejsca w organizacjach. Naturalna jest zatem
preferencja dla paradygmatow stawiajacych czlowieka w centrum, akcentujacych
jego status ontologiczny jako aktora obdarzonego sprawczoscia i odpowiedzialno-
$cig. Nurt ekonomiczny natomiast zainteresowany jest badaniem abstrakcyjnych
zjawisk i prawidlowosci, oderwanych od perspektywy ludzkiego doswiadczenia
i subiektywnosci. Zrozumiala jest zatem sklonnos¢ badaczy do opierania swoich
badan na paradygmatach zakladajacych zaréwno istnienie, jak i istotnos¢ w sensie

przedmiotu badan takich obiektywnych tworéw***.

425 Jan Kreft, Katalog zasad..., s. 189.

426 Metody badawcze...

427 Griffin pisze, ze zarzadzanie to ,,zestaw dziatan (obejmujacy planowanie i podejmo-
wanie decyzji, organizowanie i dowodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie) skie-
rowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykony-
wanych z zamiarem osiaggniecia celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny” - por.
Ricky W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 6.

428 Rafal Maciag, W strong cywilizacji Internetu..., s. 11.

429 Prezentuje to tabela: nurty humanistyczny i ekonomiczny w naukach zarzadzania
- por. Jerzy Kociatkiewicz, Monika Kostera, Zarzgdzanie humanistyczne...,s. 11.

430 Por. Mary Parker Follett, Freedom and Co-ordination: Lectures in Business Organiza-
tion, Management Publications Trust Limited, New York 1949.

431 por. Elton Mayo, The Human Problems of an Industrial Civilization, Macmillan, Lon-
don 1933.

432 Jerzy Kociatkiewicz, Monika Kostera, Zarzgdzanie humanistyczne..., s. 12.
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W innym miejscu jednak Monika Kostera podkresla integrujace aspi-
racje nurtu humanistycznego wzgledem ekonomii i obszaréw pozaeko-
nomicznych, piszac: ,tylko rozumiejac catosciowe wzorce informacyjne
i myslenie holistyczne, a wiec w kategoriach czasowych i przestrzennych
calosci, mozemy moéwic¢ o prawdziwie zrdwnowazonym zarzadzaniu. Ta-
kie zarzadzanie scala dominujgce nowoczesne dychotomie: natura - kultu-
ra i materialno$¢ — duchowo$¢™”. A zatem, wreszcie, zrozumiale staje sie,
ze w niniejszej pracy przedstawiono nurt etyczny i nurt ekonomiczny jako
dwa wiodgce paradygmaty w naukowym zarzadzaniu i praktyce. Istnieja
dlugie tradycje i przestanki stojace za mysla etyczna i mysla ekonomiczno-
$cig w zarzadzaniu®**. Wreszcie jednak obserwuije sig, ze nadal obecny jest
rys dychotomiczny. Jest to zasadniczy powod uniemozliwiajacy przyjecie
nurtu humanistycznego za fundament tych rozwazan. Ponadto zarzadza-
nie humanistyczne jako nurt zdaje si¢ niewystarczajaco odnosi¢ do war-
tosci, cho¢ w istocie raczej wpisuje si¢ w paradygmat etyczny, siegajac do
tych samych korzeni i tradycji zarzadzania. Autorka uznaje, ze zarzadza-
nie humanistyczne i nurt humanistyczny to cenny wktad w perspektywe
etyczng, zastanawia jednak swego rodzaju unikanie etycznosci i wartosci.
Aczkolwiek warto odnotowaé wieksza wrazliwo$¢ Moniki Kostery wo-
bec etyki, wartosci i duchowosci prezentowang w réznych publikacjach
i referatach konferencyjnych. To moze dowodzi¢, ze nurt humanistyczny
jest zlozony, wewnetrznie réznorodny i moze stanowi¢ warto$ciowq in-
spiracje. Zarzadzanie humanistyczne i nurt humanistyczny traktuje sie
w tej pracy jako tendencje o charakterze rozwojowym*”. W kontekscie
przeprowadzonych badan zarzadzanie humanistyczne jest cenng optyka.
Ponownie powraca pytanie: czyje wartosci? Realizowana metodologia ba-
dan uniemozliwia wyciaganie tego typu wnioskdw, nie opiera si¢ rowniez
na metodach proponowanych przez nurt humanistyczny w zarzadzaniu.
Wartosci jednak pozostaja w Scistej relacji z cztowiekiem i ich urzeczy-
wistnianie w organizacji i zarzadzaniu jawi si¢ jako centralne zadanie
i wyzwanie. Zwracajg uwage dwie kwestie. Po pierwsze rosngca obecno$¢
wartos$ci etycznych na przestrzeni lat 2011-2020, ktéra do pewnego stop-
nia zaskakuje, a jednak ujawnia znaczenie obszaréw pozaekonomicznych
- sam czlowiek jawi si¢ jako osoba bardziej ztozona niz proponuje modus
homo oeconomicus. Obecno$¢ kategorii taczonej (w ktdrej wartosci etycz-
ne i wartosci ekonomiczne pojawiaja si¢ wspdlnie w artykutach HBR)

433 Monika Kostera, Refleksje o zarzgdzaniu humanistycznym, w: Zarzgdzanie huma-
nistyczne, (red.) Boguslaw Nierenberg, Roman Batko, Lukasz Sutkowski, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2015, s. 59.

434 Por. Anna Teler, Paradygmat ekonomiczny i paradygmat etyczny...

435 Rozwdj mysli sugerujg prace takie jak publikacja Michata Patasza o zarzadzaniu post-
humanistycznym — por. Michal Palasz, Zarzgdzanie posthumanistyczne, Przeglad Kulturo-
znawczy 1(47)/2021, s. 1-25.
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i dotyczaca jej wynikow tendencja rosnaca, a takze ich duza reprezentacja
s3 symptomatyczne. Po drugie, réznorodnos¢ kontekstow wskazuje réw-
niez znaczenie czlowieka i zréznicowany sposdb ludzkiego bytowania**®
w zarzadzaniu i wsréd wartosci.

4.5. Podsumowanie dyskusji nad wynikami

Zaprezentowana powyzej rozbudowana dyskusja nad wynikami jest pro-
pozycja syntetycznej refleksji, uwzgledniajacej réznorodnos¢ i bogactwo
otrzymanych wynikéw i sformulowanych wnioskéw. Skonfrontowane
z teorig, koncepcjami, tendencjami i inicjatywami (wybranymi arbitral-
nie) wyniki badan wyraznie wskazuja na wazko$¢ podjetego tematu. Sy-
nergia poltaczenia paradygmatu etycznego i paradygmatu ekonomicznego
realizuje sie w podjetej dyskusji. Wskazuje na znaczace zmiany i potrzebe
redefinicji zarzadzania mediami (a takze medidéw i zarzadzania per se),
a takze poszukiwania nowego rozumienia warto$ci w kontekscie bizneso-
wym. ZalozZenia autorki zbiezne s3 z (popartymi obserwacjami, badaniami
i stosowanymi) koncepcjami takimi jak CSV czy MBYV, wpisuja sie w ten-
dencje takie jak czynniki ESG czy innowacje spoleczne, zyskuja wreszcie
nowe wymiary interpretacyjne w zestawieniu z koncepcjami takimi jak
tyrania warto$ci i §lepota na warto$ci Nicolaia Hartmanna czy model war-
tosci Gordona Allporta, moga by¢ rozwijane jako kontynuacja propozycji
takich jak hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa.

Przeprowadzona na podstawie klucza kategoryzacyjnego analiza tre-
$ci ,Harvard Business Review” z lat 2011-2020 dostarczyta potwierdzenia
postawionych hipotez i wiele wiecej. Autorka ma nadzieje zainicjowa¢ dal-
szg dyskusje naukowg na ten temat. Niniejsza praca stanie si¢ dzigki temu
skromnym wkladem badawczym, wskazujacym, ze propozycje teoretycz-
ne dotyczace korelacji etyki z ekonomig w zarzadzaniu mediami nie s3
jedynie postulatami czy pigknie brzmigcymi hastami - znajduja bowiem
swoje naukowe uzasadnienie, poddane analizie weryfikacyjnej.

Hastowo wnioski po dyskusji jawig sie nastepujgco:

1. Przestrzega sie przed tyraniag wartosci i ich absolutyzowaniem w po-
szczegolnych kategoriach. Konfrontuje si¢ $lepote na wartoéci z urze-
czywistnianiem wartosci.

2. Istnieje praktyka typologizowania i klasyfikowania warto$ci. W kon-
tekscie zarzadzania i biznesu trudno o adekwatny i wyczerpujacy zbiér
wartosci. Jednak podejmowanie préb klasyfikacyjnych ma sens, gdyz
sprzyja identyfikowaniu warto$ci i wyjasnia ich rozumienie.

436 Nawigzanie do pytan Katarzyny Baraniskiej: ,jak ten $wiat i ludzkie-w-nim-bytowa-
nie mozna rozumie¢ i odkrywac, jakimi drogami kraza wartosci”? - por. Katarzyna Baran-
ska, O relacjach humanistyki..., s. 35.
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3. Istnieje praktyka hierarchizowania warto$ci. W kontekscie zarzadza-
nia i biznesu podejmowane sg udane proby stworzenia hierarchii war-
tosci na wzor hierarchii potrzeb.

4. Poprzez warto$ci mozna zarzadzaé. Obserwuje si¢ centralng role
wartosci.

5. W praktyce zarzadzania widoczna jest wspolnota wartosci, ktérag moz-
na wspoéltdzieli¢ w obu paradygmatach. Obserwuje si¢ centralng role
warto$ci i mozliwo$¢ synergicznego faczenia ekonomii z etyka poprzez
tworzenie wartos$ci wspolnej.

6. Wartosci poprzez proby katalogowania ujawniajg zlozonos¢ i adekwat-
no$¢ w roznych kontekstach. Obserwuje si¢ transfer wartosci i dyna-
miczng wspolnote wartosci.

7. Wartosci sg propagowane i komunikowane w przestrzeni praktyki za-
rzadzaniaibiznesu. Poprzez uzgadnianie sg one urzeczywistniane i ma
to wymiar synergicznego faczenia ekonomii z etyka poprzez wartosci.

8. Wartosci sa komunikowane na arenie §wiatowej. Maja wymiar ponadna-
rodowy, chociaz jednoczesnie uwidacznia si¢ ich kulturowe zakorze-
nienie. Obserwowana jest wspdlnota wartosci w §wiatowym dialogu.

9. Warto$ci moga by¢ mierzone poprzez miary finansowe i pozafinanso-
we. Uwzgledniaja czynniki srodowiskowe, spofeczne i dotyczace tadu
korporacyjnego. Warto$ci mozna mierzy¢ i oceniac.

10. Proponowane sg nowe sposoby dzialania i promowane sg perspektywy
naukowe na nowo odkrywajgce znaczenie czlowieka, jego probleméw
i wartosci w zarzadzaniu.

4.6. Zarzadzanie mediami zorientowane na wartos$ci
4.6.1. Wartos$ci w zarzadzaniu mediami - synteza

Przeprowadzona dyskusja nad wynikami prowadzi do formulowania
dalszych mysli dla zarzadzania mediami zorientowanego na wartosci.
Poszukiwane beda mozliwosci realizowania i wykorzystania wartosci
w obszarze zarzadzania mediami, z uwzglednieniem specyfiki branzy me-
dialnej. Zwraca uwagg, ze w czasopi$mie ,,Harvard Business Review” od-
nalez¢ mozna artykuty dotyczace: mierzenia wartosci*”’, hierarchii warto-
$ci*®® i zarzgdzania warto$ciami*” - a jednak s3 to proby redefinicji tych
dzialan. W pierwszej kolejno$¢ wigc konstytuujac zarzadzanie mediami

437 Por. Nicolaj Siggelkow, Phebo Wibbens, What’s the Best Way to Create Long-Term
Value?, Hbr.org, 15.10.2020, https://hbr.org/2020/10/whats-the-best-way-to-create-long-
term-value [dostep: 18.04.2022].

438 Por. Eric Almquist, John Senior, Nicolas Bloch, The Elements...

439 Por. Philippe Haspeslagh, Tomo Noda, Fares Boulos, It’s Not Just About the Numbers.
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zorientowane na wartosci wykazane zostanie, czy rzeczone wartosci pod-
legaja pomiarowi, czy mozna je hierarchizowac oraz nimi zarzadza¢.

W przypadku mierzenia wartoéci wskazuje si¢ na réznorodnos$¢ miar
do oceny wartos$ci krotkoterminowych (w domysle wartosci przekltadaja-
cych si¢ bezposrednio na zysk w krétkim czasie), przy jednoczesnym braku
mys$lenia o pomiarze wartoéci dlugoterminowej. Nicolaj Siggelkow i Phebo
Wibbens proponujg nowe narzedzie do pomiaru wartosci dtugotermino-
wej, ,idea LIVA jest prosta: zsumuj biezaca warto$¢ netto wszystkich inwe-
stycji, w ktore firma zaangazowata si¢ przez dtugi czas™*’. Artykut What’s
the Best Way to Create Long-Term Value? zostal ujety w materiale badaw-
czym, odnosi sie bowiem do firmy Apple oraz wskazuje inne firmy z bran-
zy medialnej w proponowanym przez autoréw tekstu rankingu Long Term
Investor Value Appropriation (LIVA): Amazon, Tencent i Alphabet. Zada-
niem miernika LIVA jest nie tylko zbadanie dtugoterminowych korzysci
inwestycyjnych (tzn. zawlaszczenie wartosci inwestora), ale tez identyfi-
kacja niszczenia wartosci, gdzie autorzy opracowali kolejny ranking firm
z uyjemnym pomiarem LIVA i wskazuja na firmy medialne takie jak: Time
Warner czy AT&T**'. Podany wskaznik méwi o wartosciach w sensie eko-
nomicznym, a novum stanowi perspektywa dlugofalowa. Istniejg tez wskaz-
niki uwzgledniajace, koncentrujace si¢ na warto$ciach pozaekonomicznych,
jak np. opisywane juz pomiary na podstawie czynnikéw ESG, ktére George
Serafeim opisuje w artykule Social-Impact Efforts That Create Real Value**?,
ujetym w materiale badawczym jako ,pieciotorowe podejscie, ktore ma
pomoc firmom osiagnad lepsze wyniki poprzez dbalo$¢ o zréwnowazony
rozwoj srodowiska, odpowiedzialno$¢ spoteczng i dobre zarzgdzanie™*. Sg
to znaczace wskazowki do rozwijania zarzadzania mediami zorientowany-
mi na wartosci, cho¢ w istocie majg one charakter uniwersalny. Znana jest
réwniez w branzy medialnej koncepcja CSR i bywa ona realizowana przez
organizacje medialne. Pisze o tym Maria Roszkowska-Sliz w publikacji Spo-
leczna odpowiedzialnos¢ mediow. Analiza przypadkéw***, badajac, w jakim
wymiarze i czy rzeczywiscie firmy takie jak The Walt Disney Company,
News Corporation, Time Warner, Bertelsmann oraz CBS Corporation po-
siadajg kompleksowg strategie CSR.

440 Nicolaj Siggelkow, Phebo Wibbens, What’s the Best. ..

441 Por. Phebo Wibbens, Nicolaj Siggelkow, Introducing LIVA to Measure Long-Term
Firm Performance, Strategic Management Journal 41/2020, s. 867-890.

442 Por. George Serafeim, Social-Impact Efforts That Create Real Value, HBR Magazine,
September-October 2020, https://hbr.org/2020/09/social-impact-efforts-that-create-real-
value [dostep: 18.04.2020].

443 Tamze.

444 por, Maria Roszkowska-Sliz, Spofeczna odpowiedzialnos¢ mediéw. Analiza przypad-
kow, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 220/2011, s. 257-270.
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Warto$ci mozna hierarchizowaé. Istnieja bowiem wartosci wazne
i wazniejsze dla réznych firm w réznych okoliczno$ciach. Hierarchia war-
tosci moze tez wynika¢ z ocen i potrzeb odbiorcow. O takiej mozliwo-
$ci piszg, przywolywani juz wczeséniej, autorzy artykutu The Elements of
Value*®, ktory rowniez znalazl sie w materiale badawczym. Proponowana
piramida wartosci zbudowana jest z elementéw, ktdre sa wazne, maja zna-
czenie dla odbiorcow. W tekscie pojawiaja si¢ odniesienia do firm z branzy
medialnej, takich jak: Apple, Samsung, Amazon, Netflix, Instagram czy
Twitter. Autorzy przekonuja, Ze istnieja pewne wzorce wartosci, zadajac
nieco retoryczne pytania ich dotyczace: ,,czy niektdre z nich sg wazniejsze
od innych? Czy firmy muszg konkurowa¢ na szczycie piramidy lub w jego
poblizu, aby odnies¢ sukces? A moze mogg odnies¢ sukces, doskonalac sie
w samych elementach funkcjonalnych? Jakg warto$¢ konsumenci widza
w firmach cyfrowych, a jakie w modelu omnichannel**°?™**. Na podstawie
prowadzonych badan wskazuja takze, ze:

- niektoére elementy warto$ci majg wigksze znaczenie niz inne (np. we
wszystkich przebadanych branzach to jakos¢ jest postrzegana przez
odbiorcéw jako najistotniejsza),

- odbiorcy postrzegajg firmy cyfrowe jako oferujgce wigksza wartos¢,

- polaczenie kanaléw cyfrowych i fizycznych okazuje si¢ potezniejsze
niz ktérykolwiek**.

Konkretne wskazania, jakie mozna przenies¢ na grunt zarzadzania
mediami, to zorientowanie na wybrane elementy wartosci, przy czym uni-
wersalnym elementem jest jako$¢ (z kategorii elementéw funkcjonalnych),
a sprzyjajacym te elementy wartosci, ktére maja charakter emocjonalny.
Mozna wiec wskaza¢ z kategorii funkcjonalnej: uproszenie, polaczenie,
jakos¢, roznorodnoséé, informowanie; za$ z kategorii emocjonalnej: este-
tyke, zapewnienie dostepu, zapewnienie rozrywki, dizajn/projekt, atrak-
cyjno$é*®.

Czy jest mozliwe zarzadzanie warto$ciami, zarzadzanie poprzez war-
tosci — i to w realiach biznesu i otoczenia medialnego, o ktérym moéwi sig,
ze jest wrogie? Owszem, jednak wymaga to gruntownej zmiany w spo-
sobie myslenia o biznesie jako takim. Przekonujg o tym autorzy artyku-
tu It’s Not Just About the Numbers*, ktory zostalby ujety w materiale
badawczym, gdyby nie zawezenia czasowe. Przesledzili oni przyczyny

44> Por. Eric Almquist, John Senior, Nicolas Bloch, The Elements...

446 Model omnichannel zaklada wykorzystanie mozliwie wielu kanaléw/sposobow dys-
trybucji, dzieki czemu mozna osiagaé przewage konkurencyjna na podstawie informacji
o dostepnosé.

447 Tamze.

448 por. tamze.

449 Por. tamze.

450 Por. Philippe Haspeslagh, Tomo Noda, Fares Boulos, It’s Not Just About the Numbers.
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niepowodzen w zarzadzaniu warto$ciami (z j. ang. value-based manage-
ment, VBM) i odkryli, ze ,przytaczang przyczyng niepowodzenia VBM
byt kulturowy opdér wobec zmian. Samo zrozumienie, ze VBM dotyczy
raczej zmian kulturowych niz finansowych, bylo po czeéci odpowiedzig.
Uwiedzione teoretyczng prostota VBM firmy zbyt wczesnie oczekiwaly
zbyt wiele i zbyt wcze$nie zrezygnowaly™'. Co potwierdza miedzy inny-
mi przyklad AT&T*?, ktora zaczeta zarzadzaé warto$ciami w 1992 roku
i porzucila swoje starania w roku 2000, ze wzgledu na brak wzrostu zysku
ekonomicznego i brak poprawy kursu akcji spotki. Tymczasem Philippe
Haspeslagh, Tomo Noda i Fares Boulos uznajg to za klasyczny blad. War-
tosciami mozna zarzadza¢, jednak ,tak naprawde polega [to — przyp. red.]
na wprowadzaniu fundamentalnych zmian w kulturze firmy. I na tym
polega przyczyna wigkszosci niepowodzen: zmiana przekonan w duzej
organizacji jest prawdopodobnie najtrudniejszym ze wszystkich wyzwan
kierowniczych™>. Poza postawieniem warto$ci w centrum organizacji
kluczowe jest takze ich proste komunikowanie***. Mimo niepewnosci, do-
brze rozpoznane warto$ci bedg nawigowac po nowych strategicznych wy-
borach i przyczynia sie do wykonywania dobrej, wlasciwej pracy (z j. ang.
good work)*®. Zarzadzanie wartoéciami w branzy medialnej wymaga ca-
fo$ciowego spojrzenia i jest to zadanie na petnej etat — ,ktos w firmie po-
winien by¢ wykorzystany do wyraznego myslenia o wartosci, zarzadzania
nig i monitorowania jej. Jeden z dyrektoréw platnej telewizji, lamentujg-
cy nad sukcesem Netflixa, powiedzial: Mam wielu ludzi pracujacych nad
funkcjami produktow i ulepszeniami ustug, ale nikt nie mysli o elemen-
tach wartoéci dla konsumentéw w sposob holistyczny™?°.

Mozna uznag, ze istnieje potrzeba nowej perspektywy wobec znaczenia
warto$ci w zarzadzaniu mediami. Mozna nimi zarzadza¢, mozna je hie-
rarchizowa¢ oraz poddawa¢ je pomiarowi. Proponowany kierunek to za-
rzadzanie mediami zorientowane na warto$ci. Wartosci, jak juz ustalono,
maja w tej pracy dwojaki wymiar: aksjologiczny (etyczny) i ekonomiczny.
Zorientowanie na wartosci ustanawia je w centrum zarzadzania mediami,
podobnie jak sugeruje to koncepcja tworzenia wspdlnej wartosci (CSV),

41 Tamze.

452 AT&T jest najwieksza na $wiecie firma telekomunikacyjna (do ktérej w latach 2018-
2022 nalezata firma Time Warner pod zmieniong nazwa: WarnerMedia) oraz najwigkszym
dostawcg ustug telefonii komorkowej w Stanach Zjednoczonych - por. Soma Dutta, 5 Big-
gest Telecom Companies in the World, InsiderMonkey.com, 30.10.2020, https://www.insi-
dermonkey.com/blog/5-biggest-telecom-companies-in-the-world-888125/ [dostep: 20.04.
2022].

453 Philippe Haspeslagh, Tomo Noda, Fares Boulos, It’s Not Just About...

44 Lisa Lai, Managing When the Future Is Unclear, Hbr.org, 09.01.2019, https://hbr.
org/2019/01/managing-when-the-future-is-unclear [dostep: 20.04.2022].

435 Por. tamze.

436 Eric Almquist, John Senior, Nicolas Bloch, The Elements...
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z uwzglednieniem czynnikdéw ESG. Zwlaszcza globalne, miedzynarodowe
organizacje medialne (takze cyfrowe i technologiczne) ujawnialy pewien
problem z zakorzenieniem si¢ w konkretnej spofecznosci i budowaniem
poczucia odpowiedzialno$ci wobec $rodowiska naturalnego i spoteczen-
stwa. Zarzgdzanie mediami zorientowane na wartosci umozliwia roz-
poznanie korzeni i zaprasza do zakorzenienia organizacji medialnych
w konkretnych, wymagajacych realiach. Dwojakie rozumienie wartosci
(w wymiarze etycznym i ekonomicznym) ujawnia transfer wartosci i zna-
czen - i nie chodzi o relatywizacje, ale specyfike wartosci. Wreszcie war-
tosci i ich potencjal, centralno$¢ roli i transfer rozumienia umozliwiaja
powstanie wspdlnoty warto$ci.

Synergiczny wymiar warto$ci przejawia sie takze w traktowaniu war-
tosci jako fenomenu: wartosci jako pomost, centralna rola wartosci, trans-
fer warto$ci oraz wspdlnota wartoéci. Te cztery perspektywy umiejsco-
wienia i urzeczywistnienia warto$ci w zarzgdzaniu mediami sg wynikiem
interpretacji wynikéw i dyskusji nad nimi. A branza medialna i zarza-
dzania mediami jest szczegdlnym obszarem urzeczywistniania wartosci,
jak uznajg nie tylko autorka tej pracy, ale takze wspotautorzy monografii
Value-Oriented Media Management. Decision Making Between Profit and
Responsibility. Klaus-Dieter Altmeppen, C. Ann Hollifield, Joost van Loon
podkreslaja, ze ,,menedzerowie mediéw staja przed bardziej ztozonymi
kwestiami warto$ci niz menedzerowie w wiekszosci innych branz™".

Zarzadzanie zorientowane na wartosci jest ta propozycja odnajdujaca
przestrzen wspolna, przestrzen, w ktdrej realizuje si¢ w pelni paradygmat
etyczny i paradygmat ekonomiczny. Jest to przestrzen wartos$ci: aksjosfera.
Propozycja bowiem

obejmuje bardzo rézne rodzaje warto$ci osadzone w zachowaniu i wynikach firm
medialnych (zysk, dobrobyt, spoleczenstwo). (...) Po pierwsze, wartosci ekono-
miczno-finansowe, obejmujgce kategorie, ktore reprezentuja zasady prowadzenia
biznesu i wskazuja poszczegdlne etapy tancucha wartoéci firm medialnych. Po
drugie, warto$ci spoteczne [w tej pracy nazywane warto$ciami wystajacymi z pa-
radygmatu etycznego, w skrdcie: wartoéci etyczne — przyp. A.T.], reprezentujace
oczekiwania, jakie spoleczenstwo ma wobec dziatania mediéw (funkcje medidow)
z jednej strony oraz kwestie, ktore moga tworzy¢ warto$¢ dla firm medialnych,
takie jak odpowiedzialnos§¢ czy reputacja. Zaréwno wartoéci ekonomiczne, jak
i spoteczne wplywaja na $rodowisko wewnetrzne firm medialnych (np. personel),
jak i zewnetrzne (rynki, konsumenci, odbiorcy)*®.

Rozwazania zawarte we wspomnianej monografii Value-Oriented
Media Management. Decision Making Between Profit and Responsibility

457 Klaus-Dieter Altmeppen, C. Ann Hollifield, Joost van Loon, What, Why, and What
for?...,s. 3.
458 Tamze.
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stanowig kanwe propozycji zarzadzania mediami zorientowanego na war-
tosci. Branza medialna i operujace w niej organizacje medialne musza
uwzgledniaé rdzne zestawy wartosci, zarowno warto$ci ekonomicznych,
jak i tych spotecznych, srodowiskowych (nazywanych w pracy etycznymi),
zaréwno na poziomie wewnetrznym — w otoczeniu wewnetrznym (wobec
pracownikéw/dziennikarzy i ludzi mediéw, menedzerdéw, wlascicieli, za-
rzadu, akcjonariuszy), jak i na poziomie zewnetrznym - w otoczeniu ze-
wnetrznym blizszym (wobec odbiorcéw/klientow, partneréw, dostawcow,
konkurentdw, regulatoréw i grup interesu). Zatem piszac o orientacji i zo-
rientowaniu na warto$ci w kontekscie zarzadzania, wyraznie podkresla
sie szerokg perspektywe, gdyz

zarzadzanie mediami odnosi si¢ nie tylko do wartoéci pienieznych i oczekiwan
rynkowych - jak moglby sugerowa¢ termin zarzgdzanie - ale takze do indywi-
dualnych wartosci profesjonalistow mediow, do wartosci dziennikarskich jako
standardow zawodowych, do wartos$ci korporacyjnych, a takze, co nie mniej waz-
ne, odnosi si¢ do wartoéci spotecznych i oczekiwan spoteczenstwa. Zarzadzanie
mediami stoi przed zadaniem dostosowania roznych zestawow wartosci, standar-
déw zawodowych i oczekiwan §rodowiskowych, tak aby procesy decyzyjne or-
ganizacji, a takze rozwdj, produkcja i dystrybucja produktéw medialnych byly
koordynowane ptynnie w celu osiagniecia sukcesu rynkowego z uwzglednieniem
zgodnosci z prawem i zasadami. Organizacje medialne musza spelnia¢ zaréwno

. . . 459
oczekiwania monetarne, jak i spoleczne™”.

W dalszej czesci pracy autorka bedzie poszukiwaé miejsca wartosci

w zarzgdzaniu mediami.

4.6.2. Wartosci jako pomost - syntetyczny charakter warto$ci

Naukowcy podejmuja si¢ prob tworzenia klasyfikacji zwigzanych z warto-
$ciami - zestawiajg je w rézne konfiguracje i konteksty. Klaus-Dieter Alt-
meppen, C. Ann Hollifield, Joost van Loon wskazuja dwa rodzaje wartosci
istniejagcych w ramach aksjosfery:

1.

ekonomiczno-finansowe, reprezentujace zasady prowadzenia biznesu,
takie jak: wzrost, przywodztwo, warto$¢ rynkowa, cena, standardy za-
wodowe, zysk, rekrutacja, przychody, sukces, strategia**’;

warto$ci spoleczne (w tej pracy nazywane etycznymi), reprezentujace
oczekiwania, jakie spoteczenstwo ma wobec mediéw, takie jak: posta-
wa/nastawienie, autorytet, marka, etyka biznesu, kultura korporacyj-

na, kreatywno$¢, etyczno$é, governance*®, wizerunek, integralno$c,

459 Tamze, s. 14.
460 Por. tamze, s. 15.
461 Termin ten nie posiada jednoznacznego, odpowiedniego ttumaczenia na jezyk pol-

ski. W zalezno$ci od kontekstu jest to: zarzadzanie wielopoziomowe, zarzadzanie wielo-
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prawowito$¢, moralno$¢, wartos¢ publiczna, jakosé, odpowiedzial-

nos¢, zrownowazony rozwdj, zaufanie, wizja, quros’c’“z.

Tadeusz Oleksyn wyrdznia w swoim katalogu 30 wartosci, ktore staty
sie punktem wyjscia do badan ankietowych w latach 2013-2014, dotycza-
cych znaczenia wartosci w zarzadzaniu, prowadzonych przez zespét ba-
daczy: Andrzeja Hermana, Andrzeja Metelskiego, Tadeusza Sobieckiego
i Izabele Stanczyk. Wyszczegdlniono cztery grupy wartos$ci:

1. wartosci ekonomiczne, m.in. warto$¢ przedsiebiorstwa, efektywnos¢,
zyskowno$¢, rentownos¢, konkurencyjnoé¢, innowacyjnosé, kursy akeji;

2. warto$ci etyczno-kulturowe, m.in. odpowiedzialnos¢, uczciwo$c, spra-
wiedliwoé¢, zaangazowanie, zyczliwo$¢, wiarygodnosé, rzetelnosé,
zaufanie, szacunek, wspoltprace, solidarnosé, umiejetnosé¢ osiggania
porozumienia, tolerancje, wielkodusznos$¢, empatie, wyrozumialos¢,
odwage cywilng, umiar, lojalno$¢;

3. wartoéci kompetencyjne i rozwojowe, m.in. przywodztwo, doswiad-
czenie, kreatywnos¢, komunikatywnos¢ i inne odnoszace si¢ bardziej
do kompetencji;

4. wartosci spoleczne i obywatelskie, m.in. zaangazowanie obywatelskie,
dziatanie na rzecz dobra wspdlnego, spojnos¢ spoteczng, przestrzega-
nie prawa, patriotyzm*®.

Sam Tadeusz Oleksyn grupuje warto$ci ze swojego autorskiego katalo-
gu w trzy zbiory:

- ekonomiczno-zarzadcze (...): bezpieczenstwo, dyscyplina, efektywno$¢ (sku-
tecznos¢ i ekonomicznosc), jakos¢, orientacja biznesowa, przedsigbiorczosé,
subsydiarno$¢, warto$¢ dodana, wspolpraca, zréwnowazony rozwéj (w tym
ochrona srodowiska);

- wartosci kompetencyjne i spoleczne (...): innowacyjnos¢ i kreatywnos¢, ma-
dros¢ (w tym wiedza), odwaga, pozytywne myslenie, profesjonalizm, przy-
wodztwo, rozwoj, zdrowie i forma psychofizyczna;

- wartosci etyczno-kulturowe (...): godno$¢ i szacunek, lojalno$¢, odpowie-
dzialnos¢, otwartos¢, prawosé (w tym uczciwo$é), solidarnosé, sprawiedli-
woé¢é, umiar, wielkoduszno$¢, zaufanie, zyczliwosc***.

W kazdej wymienionej prébie klasyfikacyjnej ujawnia si¢ jasny podzial

na wartoséci ekonomiczne i pozaekonomiczne. W niniejszej pracy réwniez

podjeto probe pogrupowania warto$ci w ramach klucza kategoryzacyjnego,

szczeblowe, zarzadzanie zintegrowane, zarzadzanie sieciowe, zarzadzanie publiczne, dobre
rzadzenie lub dobre zarzadzanie - por. Aldona Wiktorska-Swiecka, Governance jako nowy
paradygmat w procesach integracji europejskiej, w: Procesy integracyjne i dezintegracyjne
w Europie. Podrecznik akademicki, (red.) Anna Pacze$niak, Monika Klimowicz, Wroctaw
2014, s. 148.

462 Por. Klaus-Dieter Altmeppen, C. Ann Hollifield, Joost van Loon, What, Why, and
What for?...,s. 15.

463 Por. Zarzgdzanie respektujgce wartosci, s. 20-30.

464 Tadeusz Oleksyn, Natura wartosci..., s. 263.
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na: wartosci konotujace ekonomicznie, konotujace etycznie oraz wartosci
taczone (podzial ten zostal ujety w tabeli 1, w rozdziale trzecim). Katego-
ria faczona jest przestankg uzasadniajacg propozycje traktowania wartosci
jako facznikéw i pomostéw, wskazuje na syntetyczny charakter wartosci.

Podzialy, zbiory, proby grupowania (jakkolwiek pozyteczne) uwidacz-
niaja, ze w istocie warto$ci nie sposdb pogrupowac tak, ,,aby dokonane
podziaty, byly adekwatne i rozlaczne, jako ze wiele wartosci wykazuje
zwiazki z odmiennymi grupami, a ponadto pewne wartosci majg charak-
ter zagregowany, niejako syntetyczny, inne za$ bardziej elementarny. Sa
rézne zbiory wartoéci, a relacje miedzy nimi maja czesto charakter ko-
niunkcji™®. Owa koniunkcyjnoséé prowadzi do propozycji, by do wartosci
podchodzi¢ jak do tacznikéw, pomostéw. Jak zauwaza Andrzej Herman,
poszukuje si¢ obszardéw o charakterze spoiwa, tak by faczy¢ i integrowaé
etyke z ekonomig w zarzadzaniu**.

Proponuje sie, by przyjrze¢ si¢ czterem wybranym warto$ciom, obec-
nym w zarzgdzaniu mediami. Sg to: jako$¢, zaufanie, zréwnowazenie
i odpowiedzialno$¢ - konotuja one zaréwno ekonomicznie, jak i etycznie.
Zdaje sie, ze egzemplifikuja one intuicje na temat pomostowej, taczacej roli
warto$ci wobec paradygmatow. Uznajac potrzebe taczenia, mozna podjaé
refleksje nad tym, co w istocie warto$ci maja taczy¢, miedzy czym a czym
maja by¢ tacznikiem?

Poszukujac odpowiedzi na to pytanie, mozna wskaza¢ omawiany juz
w tej pracy wielorako problem rozdzwieku pomiedzy realizacjg bizne-
su a realizacja misji/oczekiwan spolecznych - wskazywany konflikt in-
teresow. Wielkie wspoélczesne wyzwanie dla branzy medialnej stanowi
zmierzenie sie z tym problemem i zalagodzenie konfliktu. Josef Trappel
przedstawia na przyktadzie wartosci prywatnej (z j. ang. private value)
i wartosci publicznej (z j. ang. public value) wage i powage tego wyzwania.
Podkredla, ze

ekonomia nie jest w stanie w pelni wyjasni¢, w jakim stopniu tradycyjne media
sa kwestionowane — w szczegolnosci prasa gazetowa, ale takze telewizja. Zmie-
niajace si¢ wzorce wykorzystywania czasu powodujg zaklocenia i dyskomfort
w tradycyjnych mediach, podobnie jak zaawansowana erozja dawnej hegemo-
nii dziennikarstwa w zakresie selekcji, komunikacji i interpretacji wiadomosci
i spraw bieZa,cych467.

Stad tez autor proponuje wprowadzenie teorii warto$ci publicznej do
dyskursu i praktyki zarzadzania mediami, zauwaza bowiem, ze media

465 Zarzgdzanie respektujgce wartosci, s. 19.

466 por. Andrzej Herman, Wspdtczesna aksjologia ekonomiczna..., s. 207.

467 Josef Trappel, Moving Media and Journalism Forward from Private to Public Value,
w: Value-Oriented Media Management..., s. 50.
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(iich funkcje) i dziennikarstwo dostarczajg warto$ci publicznej analogicz-
nie do sektora publicznego*®®. Mark H. Moore opisuje warto$¢ publiczng
jako warto$¢, jaka organizacja lub dzialalno$¢ wnosi do spoteczenstwa,
oraz wskazuje na jej potencjal, gdyz moze by¢ ona adresowana i imple-
mentowana zarowno w wymiarze spotecznym, jak i indywidualnym*®.
W latach 90. XX wieku Mark H. Moore tworzyl ramy koncepcyjne dla
warto$ci publicznej i wyjasnial, w jaki sposob organizacje sektora publicz-
nego moga zrozumiec¢ strategiczne wyzwania i zlozone wybory i jak na nie
odpowiedzie¢ — analogicznie do sektora prywatnego, w ktérym koncepcja
wartosci prywatnej zapewniala realizacje celow strategicznych. Zauwazyt
bowiem na rynku amerykanskim dychotomi¢ miedzy sektorem publicz-
nym a prywatnym i to stalo si¢ inspiracja do poszukiwania koncepcji 13-
czacej oba te sektory*”.

Oweczesny sukces koncepcji wartosci publicznej, jak sprawdzili John
Benington i Mark H. Moore*”, nadal trwa. Propozycja bowiem odnosi sie
do zarzadzania, ale wykracza poza kontekst zarzadczy, aspirujac do spo-
sobu mysélenia (do pewnego paradygmatu). W roku 2011 badacze uzna-
li, Ze ,myslenie i dzialanie oparte na wartosci publicznej sg teraz jeszcze
bardziej istotne w nadawaniu i poszukiwaniu sensu dla nowych zawilosci
i trudnych wyzwan [wspélczesnosci - przyp. A.T.]™?. Autorzy, rozwijajac
i rewidujgc teorie warto$ci publicznej, nie mieli na mysli mediow i dzien-
nikarstwa. Josef Trappel natomiast zauwaza wyrazne zwigzki - jakkol-
wiek branza medialna nie jest sektorem publicznym sensu stricto, realizuje
zadania i staje wobec wyzwan spotecznych, noszac tym samym znamiona
dziatalnosci publicznej. W tym sensie proponuje on, by organizacje me-
dialne opieraly swoja dzialalno$¢ o faczenie wartoéci prywatnej z warto-
$cig publiczng. Podejmujac analize rynku amerykanskiego, organizacje
medialne ujawniaja swoje mocne zakorzenienie w sektorze prywatnym
(jako prywatna wlasnos¢ indywidualnych jednostek). Natomiast analiza
rynku europejskiego pozwala na zaobserwowanie, ze wickszos¢ europej-
skich systemdw medialnych posiada znaczng reprezentacje nadawcéw pu-
blicznych, nazywanych mediami publicznymi, ktore ucielesniajg ,wartosci,

468 Por, tamze.

469 Por. Mark H. Moore, What Is Public Value? How Do You Create It?, University of
Warwick 2004, https://scholar.harvard.edu/files/markmoore/files/what_is_public_value_
how_do_you_create_it_-_university_of warkwick_speech.pdf [dostep: 24.04.2022].

470 Por. Josef Trappel, Moving Media and Journalism..., s. 50-51.

471 Por. John Benington, Mark H. Moore, Public Value in Complex and Changing Times,
w: Public Value. Theory and Practice, (red.) John Benington, Mark H. Moore, Palgrave Mac-
millan, Basingstoke 2011, s. 1-30.

472 Tamze, s. 11.
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»473

ktére sa w zasadzie sprzeczne z [komercyjng — przyp. A.T.] logika
Tworzenie warto$ci publicznej jest nieodlaczna cze$cia zobowigzan
wszystkich organizacji medialnych - Josef Trappel sugeruje, ze ,,zaréwno
prywatne, jak i publiczne, moglyby z pozytkiem rozszerzy¢ swoje zain-
teresowanie tworzeniem wartosci spofecznej w celu kultywowania szer-
szego i glebszego uznania dla podstawowych celéw zbiorowych - takich
jak réwnos¢, wolnos¢, solidarnosé, odpowiedzialnosé i partycypacja oby-
watelska™*. O ile media publiczne musza (cho¢by na poziomie deklaracji
i oficjalnych staran) uznawa¢ wartos¢ publiczng, o tyle media prywatne
moga mie¢ pewien problem (moga i majg) z rownowazeniem aspiracji biz-
nesowych z odpowiedzig na potrzeby spoleczne. Propozycja wprowadze-
nia ,my$lenia o wartosci publicznej do prywatnych firm medialnych ujaw-
nia uderzajgce spostrzezenia™”. Jak wiadomo, przedsiebiorstwa medialne
(prywatne i publiczne, cho¢ te drugie w nieco mniejszym stopniu) operuja
na tzw. dwustronnych lub dualnych rynkach produktowych (o czym prze-
konujg cho¢by Robert G. Picard*® czy Gillian Doyle*”). Przedsiebiorstwa
medialne produkuja zawarto$¢ medialng (skierowana do audytorium),
a jednocze$nie produkujg audytorium (skierowane do reklamodawcow)
— oba te produkty sprzedaja. Pierwszy rynek (z zawartosciag medialng) ma
charakter rynku dobra publicznego, za$ drugi (z audytorium) przejawia
cechy rynku dobra prywatnego (np. wykluczalnos¢ czy rywalizacja kon-
sumpcji). W tym kontekscie Josef Trappel pisze:

wiele wiadomodci i treéci rozrywkowych jest udost¢pnianych bezplatnie na stro-
nach internetowych i kanalach, bez optat zwigzanych z konsumpcja (brak mozliwo-
$ci wykluczenia). Media spolecznosciowe, takie jak Facebook i YouTube, naciskaja
na takie treéci, aby wzmocni¢ swoje oferty sieciowe (np. artykuly na Facebooku).
Pomimo kontrowersyjnych kwestii zwigzanych z prawami autorskimi, najpopu-
larniejsze media chetnie akceptuja [taki model - przyp. A.T.] (...). Prywatne (jak
réwniez publiczne) firmy medialne dostarczajg zatem nie tylko dobra i ustugi pu-
bliczne, ale dodaja co$ — w najlepszym przypadku: warto$¢ — do sfery publiczne;.
A ich tre$¢ jest rzeczywiscie ceniona przez publicznos¢. Jest to oczywiste w przy-
padku informacji i wiadomosci, ale takze szerokiej gamy programoéw i tresci, ktd-

re zawierajg mieszanke rozrywki, edukacji, informacji, debaty publicznej*’®.

Rozwazania Josefa Trappela, Fiony Martin i Gregory'ego Ferrella Lowe’a
pozwalajg stwierdzi¢ z calg odpowiedzialnoscig, ze w branzy medialnej
widoczne s3 dwa paradygmaty, dwa nurty myslowe (przekladajace sie na

473 Fiona Martin, Gregory Ferrell Lowe, The Value and Values of Public Service Media,
w: The Value of Public Service Media, (red.) Gregory Ferrell Lowe, Fiona Martin, Nordicom
- University of Gothenburg, Goteborg 2013, s. 20.

474 Tamze, s. 31.

475 Josef Trappel, Moving Media and Journalism..., s. 52.

476 Por. Robert G. Picard, Media Economics...

477 Por. Gillian Doyle, Understanding Media Economics. ..

478 Josef Trappel, Moving Media and Journalism..., s. 53.
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praktyke zarzadzania mediami): ekonomiczny i pozaekonomiczny (w tej
pracy nazywany etycznym). Stanowi to odpowiedz na pytanie, co wartosci
w istocie majg faczy¢. Te dwa paradygmaty, sposoby myslenia, domagaja
sie integracji i dialektyki, nie symetrycznej, a harmonijnej. Josef Trappel
wskazuje na kolejng mozliwo$¢ wykorzystania potencjatu wartosci do ich
polaczenia. Synergia korelacji paradygmatéw réwniez w tym przypadku
ujawnia sie w swojej wielowymiarowosci i mozliwo$ci zastosowan warto$ci
jako pomostu, facznika miedzy tym, co ekonomiczne, a tym, co etyczne.

4.6.3. Wartosci w centrum - centralna pozycja wartosci

Wiele koncepcji odnotowuje znaczenie wartosci w zarzadzaniu i dla za-
rzadzania. Sg wérdd nich omdéwione: MBV, CSV, czynniki ESG, ale takze
cala istota kultury organizacyjnej, przejawiajaca silne zwiazki z wartoscia-
mi (i dazaca do integracji tego, co deklarowane, z tym, co wyznawane, a te-
mat ten przez wiele lat badat Geert Hofstede*””), a takze koncepcja modelu
biznesowego typu Canvas, opracowanego przez Alexandra Osterwaldera
i Yvesa Pigneura, ktérzy w centrum swojej koncepcji stawiaja wartos$¢
wlasnie oraz model 7S zaproponowany przez konsultantéw McKinsey:
Thomasa J. Petersa i Roberta H. Watermana. Zaletg wartosci jest ich wie-
loznaczno$¢, a takze mozliwos¢ urzeczywistniania. Propozycja zoriento-
wania na wartosci jest w istocie kontynuacja i spoiwem wielu koncepcji,
ktére wskazujg na centralng role i znaczenie wartosci. Warto podkresli¢
mozliwos¢ wykorzystania warto$ci w réznorodny sposéb i w réznych kon-
tekstach oraz ich potencjat jako odpowiedzi na wyzwania wspétczesnosci.
Jaka jest przyszios¢ warto$ci? Jaka jest przyszlos¢ bez wartosci? To pyta-
nia, ktore towarzysza autorce i ktore szczegdlnie wybrzmiewaly podczas
researchu na Expo 2020. Oczywiscie nalezy zauwazy¢ iluzorycznosé wizji
przysztosci bez wartosci. Wartosci zawsze sa, cztowiek moze by¢ na nie
$lepy, jednak to nie kwestionuje ich istnienia.

Wartosci to przyszto$¢. Trudno sobie wyobrazi¢ $wiat, ktdry zmierza
w kierunku totalnego polaczenia wymiaru: digitalowego i analogowego
(z j. ang. mirrorworld*’, metaworld*) - bez wartoéci i bez postawienia

479 Por. Geert Hofstede, Kultury i organizacje. ..

480W ttumaczeniu: lustrzany $wiat, w ktérym kazdy element §wiata analogowego be-
dzie miat swéj cyfrowy odpowiednik w czasie rzeczywistym - por. David Gelernter, Mirror
Worlds: or The Day Software Puts the Universe in a Shoebox. .. How it Will Happen and What
it Will Mean, Yale University, New York 1996; Kevin Kelly, AR Will Spark the Next Big Tech
Platform - Call It Mirrorworld, Wired.com, 12.02.2019, https://www.wired.com/story/mir-
rorworld-ar-next-big-tech-platform/ [dostep: 27.04.2022].

481 W ttumaczeniu: metawersum. Idea ta jest zawlaszczana do celow komercyjnych przez
Marka Zuckerberga, dyrektora generalnego Meta Platforms Inc. Za celowoscig dziatan
przemawia zmiana nazwy z Facebook Inc. na Meta Platforms Inc. w 2021 roku.
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ich w centrum. Podczas Europejskiego Kongresu Gospodarczego, ktory
odbywal sie w dniach 25-27 kwietnia 2022 roku, panel dotyczyt tematu
Metaverse - nowy wirtualny $wiat, a zaproszone do dyskusji osoby (Jacek
Borek, Natalia Hatalska, Adrian Lapczynski, Adam Rogowski) miedzy
innymi poszukiwaly odpowiedzi na pytanie: jakie nowe potrzeby i war-
toéci bedzie kreowat cyfrowy $wiat?**> Do wspomnianej juz tendenciji,
jaka sg czynniki ESG, nawigzywal inny panel: ESG - nowe ramy strate-
gii biznesowych, podczas ktorego dyskutowano nad nowymi kryteriami
(ESG) okreslajacymi na nowo warto$¢ firmy, przedkladano perspektywe
dlugoterminowg ponad dorazny zysk, omawiano zrodta i skale presji wy-
wieranej przez klientdw i partneréw, regulatorow, a takze przez koszty,
dostep i czas, a wreszcie zastanawiano sie, jak budowac relacje w biznesie
na nowych zasadach (i czy przejrzystos¢ i wiarygodnos¢ to odpowiednie
fundamenty stabilnej dziatalnogci)**.

O centralng pozycje warto$ci dopomina si¢ takze wspomniany juz mo-
del firmy McKinsey 7S, autorstwa Thomasa J. Petersa i Roberta H. Wa-
termana, przedstawiony 1982 roku***. Wspolcze$nie koncepcja ta nabiera
nowych znaczen i nie traci swojego przestania - ,,okoto 30 lat pézniej 7-S
pozostaje waznym narzedziem do zrozumienia zlozonosci organizacji.
Dzi$, bardziej niz kiedykolwiek, [wiemy, ze — przyp. A.T.] sama struktura
nie jest organizacjg™®. Proponowany model wskazuje na siedem elemen-
tow, skladajacych sie na organizacje, z rozréznieniem na elementy twar-
de: system, strategie, strukture (z j. ang. system, structure, strategy), oraz
miekkie: styl zarzadzania, kadry, umiejetnosci (z j. ang. style, staff, skills).
Centralng role zajmujg wartosci, a doktadniej: wartosci (wspdt)dzielone
lub wartosci wspdlne (z j. ang. shared values). Elementy twarde buduja
techniczny szkielet organizacji, mickkie prezentuja wymiar ludzki, za$
warto$ci wspolne zajmuja centralne miejsce pomiedzy elementami twar-
dymi i miekkimi.

Odnotowa¢ mozna szerszg tendencje do zmiany myslenia. Stefan
Brambilla Hall oraz Farah Lalani w publikacji dla World Economic Forum
z 2020 roku postulujg otwarcie: juz czas zmieni¢ sposob, w jaki myslimy
o mediach. Media jako organizacje, jako no$nik wartos$ci i idei, przekaznik
techniczny czy gracz polityczny, w wielu swoich rolach odnosza si¢ i sa
odnoszone do wartosci. I chociaz autorzy tekstu analizujg warto$¢ ekono-

482por. Agenda XIV Europejskiego Kongresu Gospodarczego, European Economic
Congress, www.eecpoland.eu/2022/pl/sesje/26.html [dostep: 27.04.2022].

483 Por. tamze.

484 por. Thomas J. Peters, Robert H. Waterman, In Search of Excellence, Harper & Row,
New York 1982.

485 Enduring Ideas: The 7-S Framework, McKinsey Quarterly, 1.03.2008, https://www.
mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/endu-
ring-ideas-the-7-s-framework [dostep: 1.05.2022].
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miczng tre$ci medialnych (ktéra kazdego roku siega setek miliardéw dola-
r6w)**, to jednak konkludujg calo$¢ rozwazan nastepujaco: ,,aby stworzy¢
realna przyszto$¢ dla medidw, interesariusze z branzy beda musieli dosto-
sowac swoje strategie w $wietle tych trendéw i porzuci¢ stare konstrukgje,
ktore nie stuzg juz konsumentom i ogdétowi spoteczenistwa™". A zatem
warto$¢ mediéw, rozumiana tak ekonomicznie, jak i etycznie, nie jest osa-
dzona w prozni i nie bierze si¢ znikad. Mozna doda¢, ze kryzys zaufania
do medidw (szczegdlnie tzw. tradycyjnych*®®) réwniez nie wzial sie znikad.
W czasie kryzysu pandemicznego zwrocono uwage na biznes medialny
(dostarczajagcy w tamtym czasie potrzebnych informaciji i rozrywki). Sze-
roko rozumiany $wiat zwrocit si¢ w strone firm zajmujacych sie¢ mediami,
rozrywka i platformami, a wobec branzy rzucono wiele wyzwan i formu-
towano nowe oczekiwania. Zaczeto wreszcie otwarcie stawiaé tak wazne
dla zarzgdzania mediami pytania: czy przyszlos¢ mediéw to ,biznes jak
zwykle”, czy kryzys moze by¢ katalizatorem dla branzy, aby si¢ zresetowac
i lepiej odbudowacé?*®’

Mozna wiec wnioskowag, ze to, jak media sg postrzegane i jaka pelnia
role wobec spoleczenistwa, biznesu i wobec przyszlosci, moze (i powinna)
zmieni¢ w istocie sama zmiana na poziomie zarzadczym, organizacyjnym.
Te konieczno$¢ i mozliwo$¢ dostrzegaja sami zarzadzajacy i osoby decy-
zyjne. Josh London, dyrektor ds. marketingu firmy Reuters, podkresla:
»sukces bedzie zalezat od tego, jak szybko organizacje informacyjne i me-
dialne bede wykorzysta¢ wyrdzniajacy sie tres¢, warto$¢ i cel. Organizacje
te beda musialy znalez¢ bardziej zréznicowane zrédta przychodow, szuka-
jac sposobow na przeksztaltcenie istniejagcych modeli biznesowych i objecie
nowych obszar6w™?’. Nie twierdzi si¢, ze wartosci s prostym rozwigza-
niem zlozonych probleméw, ale wskazuje na koniecznos¢ zmian, przyj-
mujac, ze internalizacja i centralna rola wartosci moga mie¢ pozytyw-
ny wplyw na branze¢ medialng. Autorka zgadza si¢ z tym, gdyz pozytywny

486 Por. Stefan Brambilla Hall, Farah Lalani, It’s Time to Change the Way We Think About
the Value of Media, WEForum.org, 4.09.2020, https://www.weforum.org/agenda/2020/09/
a-new-way-to-understand-the-value-of-media [dostep: 29.04.2022].

487 Tamze.

488 Por. Felix Salmon, Media Trust Hits New Low, Axios.com, 21.01.2021, https://www.axios.
com/media-trust-crisis-2bf0eclc-00c0-4901-9069-e26b21c283a9.html [dostep: 29.04.2022];
Natalia Hatalska, Trendbook 2017. Porzeczywistos¢, infuture.institute, s. 7689, https://ha-
talska.com/wp-content/uploads/2017/03/Trendbook2017.pdf, [dostep: 01.11.2023].

489 Por. Robin Murdoch, Media and Entertainment In Flux: It’s Time for the Close-Up,
WEForum.org, 14.07.2020, www.weforum.org/agenda/2020/07/media-and-entertain-
ment-in-flux-its-time-for-the-close-up [dostep: 29.04.2022].

490 Eyolving Business Models, w: The Future of Media: A New Framework for Valuing Con-
tent, WEForum Report, September 2020, www.weforum.org/reports/the-future-of-media-
a-new-framework-for-valuing-content/implication-five#report-nav [dostep: 29.04.2022].
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www.weforum.org/reports/the-future-of-media-a-new-framework-for-valuing-content/implication-five#report-nav
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i wielowymiarowy wplyw wartoéci na organizacje odnotowano podczas
analizy tre$ci HBR czy raportéw branzowych.

Proponuje sie¢ i postuluje o relokacje wartosci z peryferii organizacyj-
nych w kierunku jednoznacznego osadzenia ich w centrum zarzadzania
mediami. Koncepcje takie jak czynniki ESG czy MBV i CSV podkreslaja
centralng pozycje wartosci w organizacji. Domagajg sie¢ zmiany myslenia
o biznesie i w ramach dzialan biznesowych. Przeprowadzone badania ana-
lizy tresci ,Harvard Business Review” z lat 2011-2020 dostarczyly podstaw
do uznania wartosci za konieczny element biznesu. Pojawiaja si¢ dalsze
pytania: czy wartos$ci moga by¢ centralne dla zarzadzania mediami, a jesli
tak, to jakie? Zdaje sie, ze wsérdd najbardziej kluczowych wartosci dla me-
diéw mozna wskazaé: zaufanie, transparencje, odpowiedzialno$¢ i zrow-
nowazenie*”' - s3 to bowiem wartoéci praktykowane w branzy medialnej,
z dlugg tradycja, obecne w dziennikarstwie, wskazywane przez kodeksy
etyczne i deklarowane w interakcjach z odbiorcami mediéw. O ilez bardziej
wiarygodne bede te deklaracje, jesli odnajda swoja realizacje w praktyce
zarzadzania. Wskazanie i dobor tych konkretnych wartosci maja charak-
ter arbitralny, jest to autorska propozycja poparta wnikliwg analizg litera-
tury naukowej oraz branzowej i réznych raportow. Jest tez swoista intu-
icjg, a nie zbiorem zamknietym, ktéry wyczerpuje temat. Na korzys¢ tych
czterech wartoéci przemawia fakt, Ze maja one zwiazki zaré6wno z nurtem
etycznym, jak i ekonomicznym. Konieczna jest ich centralizacja. W przy-
padku odpowiedzialnosci przekonuje o tym Thomas C. Redman. Zauwa-
za, ze od lat 80. XX wieku dzialy IT, ktére pracujg na danych i z danymi,
udowadniaja, ze nie s3 ,przyjacielem danych”. Na podstawie analogii —

wiekszo$¢ ludzi i firm nie mysli wystarczajaco glteboko o tym, gdzie powinna
spoczywa¢ odpowiedzialno$¢ za dane. Wiekszo$¢ ludzi beztrosko zaktada: ,,Jesli
jest w komputerze, musi to by¢ odpowiedzialnos¢ IT”. Zgodnie z tg logika odpo-
wiedzialno$¢ za ludzi spoczywalaby na zarzadzaniu obiektami. W koncu ludzie
wykonuja swoja prace w budynkach**?

- przekonuje, ze odpowiedzialno$¢ za dane domaga sie centralizacji i in-
ternalizacji. Postulat Thomasa C. Redmana jest jasny: wez odpowiedzial-
no$¢ za dane, i kierowany do zarzadzajacych.

1 Wszystkie cztery wymienione warto$ci wskazuje m.in. raport Word Economic Fo-
rum z 2020 roku. Sg one takze czesto wskazywane w publikacji na temat warto$ci w i war-
tosci jako takiej publicznych nadawcéw medialnych - por. Building Back Better: An Ac-
tion Plan for the Media, Entertainment and Culture Industry, WEForum Report, July 2020,
https://www.weforum.org/publications/building-back-better-an-action-plan-for-the-me-
dia-entertainment-and-culture-industry/ [dostep: 29.04.2022]; The Value of Public Service
Media, (red.) Gregory Ferrell Lowe, Fiona Martin, Nordicom - University of Gothenburg,
Goteborg 2013.

492 Thomas C. Redman, Get Responsibility for Data Out of IT, Hbr.org, 22.10.2012, https://
hbr.org/2012/10/get-responsiblity-for-data-out [dostep: 3.05.2022].
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Znaczenie czterech wybranych warto$ci zostanie omdwione w kolej-
nym podpunkcie. Analiza tytultéw artykutéw z HBR w kontekscie wy-
branych czterech wartosci (zawartych w tabeli 3) pozwala stwierdzi¢, ze
centralna rola warto$ci przejawia si¢ w traktowaniu ich jak podstawy oraz
priorytetu i imperatywu dzialania.

Wsréd dalszych pytan zwiazanych z centralng rola mediéw mozna
wskazaé: jak przenies¢ wartosci? jak dokona¢ ich relokacji z pozycji pe-
ryferyjnej czy jeszcze do niedawna marginalnej i umieséci¢ je w centrum
zarzadzania i biznesu? jak unikng¢ partykularyzacji, selektywnosci
i instrumentalizacji wartosci, a takze podtrzymywania dalszej hegemonii
warto$ci ekonomicznych? Wreszcie pojawia si¢ pytanie o to, kto jest odpo-
wiedzialny za relokacje warto$ci do rdzenia organizacji. I czy nadal jesz-
cze s3 to osoby zarzadzajace. Znane sg przypadki negatywnego wpltywu
zarzadzajacego na wyglad organizacji medialnej czy zachowanie innych
zarzadzajacych (np. Roger Ailes ze stacji Fox News, nalezacej do Ruperta
Murdocha), a nawet takie przypadki, w ktérych nieetyczne zachowania
zarzadzajacego doprowadzily do upadku gazety (np. gazeta ,News of the
World”, nalezaca do Ruperta Murdocha) lub calej firmy (np. Harvey Wein-
stein i Miramax). By¢ moze XXI wiek to czas zmian w obszarze interna-
lizacji: czyje wartosci i czyja odpowiedzialno$¢ za wartosci? Sa to istotne
pytania i poszukiwanie odpowiedzi na nie i podjecie naukowo-branzowej
dyskusji w tym temacie zdaja sie wiecej niz potrzebne.

4.6.4. Wartosci w transferze — transfer wartosci

Wyrdznikiem warto$ci jest ich wielowymiarowos¢, wielokontekstowo$¢.
Obserwuje si¢ mozliwos¢ i potencjal swobodnego (niejako konwergent-
nego) przeplywu wartosci w zarzadzaniu mediami. Co szczegélne, sama
specyfika branzy medialnej sprzyja wartosciom. Hasta i koncepcje typo-
wo medialne, takie jak: remiks, storytelling, opowies$¢ transmedialna, roz-
przestrzenialno$¢, produkeja, dystrybucja, komunikacja, ujawniaja zwigz-
ki ianalogie z warto$ciami. Rowniez wartosci podlegaja remiksowi, moga
by¢ opowiadane (i komunikowane), sg rozprzestrzenialne, mozna je dys-
trybuowa¢. Ze wzgledu na odkrytg w tej pracy nature wartosci i kategorie
warto$ci — ekonomiczne i etyczne, mozna wskaza¢ rowniez na zjawisko
i zdolnos¢ wartosci do transferu. Ponadto wartosci jako takie pozostaja
w ciaglym procesie transferu - komunikowania, uzgadniania, urzeczy-
wistniania i stosowno$ci. Cztery wybrane wartosci: zaufanie, jakos¢, od-
powiedzialnos$¢ i zréwnowazenie, postuza do egzemplifikacji transferu
warto$ci. Zas sam transfer ma co najmniej trzy wymiary.

Pierwszy transfer
Z obserwacji wynika, Ze ta czworka warto$ci ma szczegdlnie znaczenie dla
zarzadzania oraz dla przysziosci zarzadzania mediami zorientowanego
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na wartosci — wskazane wartosci bowiem nawiazuja do innych wartosci,
znaczen i kontekstow. Tadeusz Oleksyn ukazuje zdolno$¢ wartosci do
transferu i ich istnienie w transferze*”. Przekonujg o tych kontekstach
i znaczeniach wybrane artykuly z HBR, wyszukane poprzez filtr we-
dlug odpowiedniosci, stosownosci, trafnosci (z j. ang. relevance, relevant)
w odpowiedzi na zapytania: trust, quality, responsibility, sustainability bez
ograniczen w czasie. Analiza tytulow artykuléw pozwala zaobserwowac
w tabeli 3 obecno$¢ transferu znaczen i kontekstéw oraz zwigzki z innymi
warto$ciami.

Tabela 3. Transfer czterech wartosci - konteksty, znaczenia i zwiazki z innymi

wartosciami

Wartos¢

Konteksty i znaczenia

Zwiazki z innymi wartosciami

jakos¢, z j. ang.

dane, informacje, przychod,

uczciwosd, transparencija,

zj. ang. sustainability

decyzji, wyzwania
klimatyczne, raportowanie,
tarcuch dostaw,
interesariusze, $lad weglowy,
inwestowanie, nieréwnosci
spoleczne, obieg zamkniety
(gospodarka cyrkularna)

quality zrodlo, element zarzadzania, | innowacyjnos¢, rentownoscé,
cecha produktu, element réznorodnosé, efektywnosé,
procesu, element relacji, profesjonalizm, przywodztwo
przewidywalno$é, wymaog,
standard

zrownowazenie, strategia, podejmowanie konkurencyjnosé¢, otwartosc,

kreatywno$¢, réznorodnosc,
prawos¢, innowacyjnosé,
transparentnos¢, rozwoj,
impakt, przywodztwo,
uczciwosé, wiarygodnosé

odpowiedzialno$¢,
zj. ang. responsibility

spoleczna odpowiedzialno$¢
biznesu, kultura, dane,
sztuczna inteligencja,
interesariusze, zmiana,
wlasnos¢, wyzwania
klimatyczne

obiektywnos¢, jawnosé,
bezpieczenstwo,
responsywnos¢, reaktywnosc,
impakt, odwaga, otwartos¢,
prawos¢, profesjonalizm,
przywodztwo, solidarnosé¢,
wiarygodnosé

zaufanie, z j. ang.
trust

przeczucie, element
kierowania, element
negocjacji, element pracy
zespotowej, element relacji,
kryzys i odbudowa, kultura,
bitcoiny, marka

transparencja, bezpieczenstwo,
wspolpraca, uczciwosé,
sprawiedliwos¢,
konkurencyjnos¢,
réznorodnos¢, lojalnose,
przywdédztwo, wspolpraca

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kazda z tych wybranych czterech wartosci ma zwigzki z innymi war-
tosciami, tj. (alfabetycznie): bezpieczenstwem, efektywnoscia, impaktem,

493 Por. Tadeusz Oleksyn, Natura wartosci..., s. 263-264.
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innowacyjnoscig, jawnoscia, konkurencyjnoscig, kreatywnoscia, lojalno-
$cig, obiektywno$cia, odwaga, otwartoscia, prawoscig, profesjonalizmem,
przywodztwem, reaktywno$cig, rentownos$cig, responsywnoscig, roz-
wojem, réznorodnoscia, solidarnoscia, sprawiedliwoscia, transparencja,
uczciwos$cig, wiarygodnoscia, wspotpraca. Nie twierdzi sig, ze ktoras
z tych wartoéci jest nadrzedna - wymagatoby to dalszych badan - ale ra-
czej podkresla sie transfer wartosci. Widoczny jest takze transfer znaczen
i kontekstow, ktére oddaje tabela 3.

Drugi transfer

Wartosci konotujg réznie. Analiza tre$ci dostarczyta dowody na to, Ze war-
tosci w zarzadzaniu maja swoje kategorie, tzn. konotuja etycznie lub ekono-
micznie jako zwroty lub hasta. Okazuje si¢ jednak, ze konotacje niektérych
wartosci pozostajg w transferze. Mozna uzna¢, ze nie ma przeszkod, by pew-
ne wartosci, wyrastajace z nurtu ekonomicznego, transferowaty do nurtu
etycznego i vice versa. Jest to propozycja opierajaca si¢ na obserwacji wybra-
nych czterech wartosci i ich wieloznacznosci. Obrazuje to ilustracja 10.

Ilustracja 10. Wartos$ci w transferze

AKSJOSFERA

/ zaufanie \

jakos$¢

inne
wartosci

inne
wartosci

| odpowiedzialno$¢

\ /

\ zrownowazenie / |

kategoria etyczna kategoria ekonomiczna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie kategorii z katalogu wartosci Tadeusza
Oleksyna.

Zaczerpnieto z propozycji kategoryzacji wartosci wedlug katalogu
warto$ci Tadeusza Oleksyna. Umieszcza on jako$¢ i zréwnowazony roz-
woj (zroéwnowazenie) w grupie wartosci ekonomiczno-zarzadczych, za$
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odpowiedzialno$¢ i zaufanie w grupie wartodci etyczno-kulturowych**.
Autor katalogu*” podkresla jednak, ze ,zakwalifikowanie niektérych
wartoéci do poszczegdlnych grup jest kontrowersyjne™® i jest to trud-
ne miedzy innymi ze wzgledu na transfer wartos$ci. Wartos$ci pozostaja
w transferze. ,,Dla przyktladu, (...) odpowiedzialnos¢ mogtaby si¢ znalez¢
takze w grupie kompetencji ekonomiczno-zarzadczych (...). Zréwnowa-
zony rozwoj zostal zaliczony do wartosci kompetencyjno-rozwojowych
i spotecznych, cho¢ moglby tez znalez¢ si¢ w ekonomiczno-zarzadczych
oraz obywatelskich i spotecznych™?’.

Podobniejakzaufanieijakos¢, inne warto$ci réwniez pozostajg w trans-
ferze, np. wymienione przez Oleksyna: rozwdj, solidarno$¢, subsydiarno$é
czy innowacyjno$¢**”®. Nie chodzi o ptynnos¢ kategoryzacyjng - lecz raczej
o zlozonos¢ i adekwatno$¢ wartosci w rdznych kategoriach oraz o transfer
wartosci i dynamiczng ich wspolnote. Przyktadowo zaufanie ma wymiar
etyczny, ale trudno sobie wyobrazi¢ prowadzenie biznesu i zarzadzanie
bez zaufania — wskazuje to wiec na swobodny transfer zaufania jako war-
tosci pomiedzy kategoriami etyczng i ekonomiczng — podobnie odpowie-
dzialnos$¢, jakos¢ czy zréwnowazenie.

Trzeci transfer

Proponowany zestaw czterech warto$ci ujawnia takze podmiotowos¢
i przedmiotowo$¢ warto$ci. Obszarem realizacji i urzeczywistniania war-
tosci moga by¢ podmioty, czyli ludzie (pracownicy, zarzadzajacy, intere-
sariusze, odbiory, klienci, dostawcy itd.), a takze przedmioty (produkty,
ustugi, inwestycje, strategia itd.). Jako$¢ i zrownowazenie stanowig warto-
$ci wyraznie przedmiotowe, zaufanie i odpowiedzialno$¢ wyraznie pod-
miotowe. Mysl ta jest jedynie sygnatem i wydaje si¢ interesujaca badawczo,
w kontekscie poglebiania badan na temat zarzadzania mediami zoriento-
wanego na wartosci.

Rozwazania w kontekscie transferu warto$ci ujawnity takze ich ade-
kwatno$¢, stosowno$é, trafnosé, a takze istotnosé (z j. ang. relevance,
relevant) w obliczu przemian i nowych wyzwan (chodzi o zwiazki war-
tosci, np. z danymi, ze sztuczna inteligencja, z przyszlosciag itd.). W wy-
niku transferu wartosci powstaje zlozona i wielowymiarowa aksjosfera
- wspolnota wartosci.

494 Tamze, s. 263.

495 Warto doda¢, ze Tadeusz Oleksyn uzywa zamiennie poje¢ ,wartos¢” i ,,kompetencja”,
traktujac w ten sposob wartosci uzytkowo, a sam katalog jako ,zestaw wartosci uzytecz-
nych w zarzadzaniu” - por. Tamze, s. 230.

496 Tamze, s. 263-264.

497 Tamze.

498 Tamze, s. 264.
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4.6.5. Wspolnota wartosci — wartosci wspolne

Media sg spotecznie wazne. Zarzgdzanie nimi i wspottworzenie mediosfe-
ry to wyrdznienie, ale takze jedno w wigkszych wyzwan. To potrzeba wiel-
kich redefinicji i stworzenia na nowo podstaw branzy odpowiadajacej za
komunikacje spoteczng (by¢ moze chodzi o powrdt do korzeni). Dla pod-
miotéw medialnych konieczne s3 regulacje prawne i etyczne (a zwlaszcza
dla nowych mediéw i firm technologicznych, ktére dziatajac jak media,
uciekajg od odpowiedzialno$ci) oraz identyfikacja i zabezpieczenie warto-
$ci wspolczesnie lub uniwersalnie waznych.

W dyskursie naukowym i branzowym na temat wyzwan wobec za-
rzadzania mediami (a takze znaczenia wartosci) nie brakuje obaw i wat-
pliwosci, czy wartosci istnieja obiektywnie i czy mozna w ogdle mowic
o warto$ciach uniwersalnych dla wszystkich. Przede wszystkim zadaje sie,
ze ,nasze spoleczenstwo nie chce i nie lubi rozmawia¢ o wartosciach - bo,
naturalnie, wzbudza to silne emocje, pogtebia polaryzacje, a w kontekscie
postepu technologicznego wydaje si¢ dodatkowo anachroniczne i niepo-
trzebne™”. A jednak wartosci wspdlne istniejg i ,,mimo tej niecheci do
rozmow o wartosciach i szukania punktéw wspolnych gdzies w srodku nas
(...), istniejg pewne wartos$ci, ktére wyznajemy, w ktére wierzymy i co do
ktérych mozemy sie zgodzi¢ wszyscy, niezaleznie od wyznawanego swia-
topogladu™®. O tym, jak trudno sobie wyobrazi¢ §wiat bez wspSlnych
warto$ci i wizji, przekonywali: Donella Meadows, naukowczyni zajmujaca
sie Srodowiskiem naturalnym, C.S. Lewis, pisarz i filozof, Kazimierz Dg-
browski, psycholog; a takze (jak zauwaza Natalia Hatalska) uwypuklita to
réwniez pandemia®'.

W 2021 roku infuture.institute przeprowadzit badania zwigzane
z wspolnymi wartosciami. Mysl przewodnia brzmiata: ,w infuture.in-
stitute wierzymy, ze ludzie sg rézni, ale $wiat jest jednoscig™". Podobne
przekonania towarzyszg autorce podczas pisania tej pracy. Celem badan
infuture.institute byto znalezienie i wskazanie elementéw taczgcych ludzi
i umozliwiajgcych budowanie porozumienia ponad podziatami - ,,od daw-
na wierzyli$my, ze takim taczacym elementem s3 nasze wartosci. I cho¢
nasz $wiat nie lubi rozmawia¢ o warto$ciach - bo wydaje nam sig, ze war-
toéci sg czyms, co dzieli — okazuje sie, ze nie. Ze istnieja pewne warto$ci,
ktore s wspolne dla wszystkich ludzi, niezaleznie od ich pogladow™.

499 Natalia Hatalska, Wiek paradokséw. Czy technologia nas ocali?, Znak, Krakéw
2021, s. 310.

500 Tamze, s. 312-313.

501 por, tamze, s. 312-314.

502 Wspélne wartosci, czyli co nas tgczy. .

503 Tamze.
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Wyniki badan ankietowych®* dostarczajg dowody, ze istnieja wartosci
wspdlne dla wszystkich ludzi i sg one niezalezne od pogladéw — uznaje tak
71% respondentéw (Polakéw w wieku +18). Jak zauwazajg badacze:

nie ma statystycznie istotnej réznicy w odpowiedzi na to pytanie wérdd osob
o roznych pogladach. Polacy sg réwniez zgodni co do tego, jakie kwestie wyma-
gaja zaadresowania — niemal jednoglosnie za wazne i bardzo wazne uznaja takie
kwestie jak: wyeliminowanie ubdstwa i glodu, promowanie stabilnego i zréwno-
wazonego rozwoju gospodarczego, ochrona prywatnosci w internecie czy zapew-
nienie wszystkim ludziom réwnego dostepu do internetu i rozwigzan technolo-
gicznych®®.

W 2021 roku miato miejsce 13. Biennale Designu w Gwangju’’® na po-
tudniu Korei Potudniowej. Podczas tego wydarzenia zostala zaprezento-
wana instalacja artystyczna Do You Feel Connected? przygotowana przez
infuture.institute we wspdlpracy z Marta Flisykowska, a nawigzujaca do
ksigzki Stanistawa Lema Summa technologiae. Koncepcja pracy zostala
stworzona na podstawie 19 wartoéci wytonionych w ankiecie, najczesciej
wskazywanych. Praca

sklada si¢ z dziewigtnastu tub - kazda reprezentuje jedng wartos¢ (...). Dodatko-
wo, kazdej z wartosci przyporzadkowany zostal odpowiedni hashtag, dzieki cze-
mu instalacja jest ,,zywa”. Za kazdym razem, gdy na Twitterze publikowany jest
post zawierajacy okreslony hashtag odwolujacy si¢ do danej wartosci, tuba, ktéra
jest przyporzadkowana do tego hasta, rozbtyska bialym $wiatlem. To rodzaj re-
agujacej formy - $wietlnej palisady, ktéra pozwala na zywo obserwowac obecnosé

oy . -507
wskazanych wartosci w sieci™ .

Te 19 wspdlnych wartosci opisanych w jezyku angielskim, by zyska¢
miedzynarodowy wymiar, ktdre rozbtyskaly podczas Biennale Designu
w Gwangju, to: freedom (wolnos¢), safety (bezpieczenstwo), respect (sza-
cunek), love (milto$¢), empathy (empatia), common good (wspolne dobro),
wisdom (madros¢), independence (niezalezno$c), tolerance (tolerancja), fa-
mily (rodzina), friendship (przyjazn), equity (stuszno$¢, sprawiedliwo$é),
honesty (uczciwos¢), kindness (zyczliwo$¢), creativity (kreatywnosé), co-
operation (wspolpraca), courage (odwaga), sensitivity (wrazliwo$¢), faith-
fulness (wiernos¢). Tworcy instalacji przekonuja, ze cho¢ wytypowano

504Badanie zostalo przeprowadzone w dniach 17-23.11.2021 za pomocg wywiadu,
wspomaganego komputerowo przez strone internetowa (CAWI) na ogélnopolskiej repre-
zentatywnej grupie n = 1061 Polakow w wieku +18. 71% respondentéw uznaje, ze istnieja
warto$ci wspolne dla wszystkich ludzi i sg one niezalezne od pogladow.

505 Tamze.

506 Por. 13thgwangjubiennale.org [dostep: 17.01.2022].

507 Instalacja ,Do You Feel Connected?” reprezentuje Polske, Infuture.institute, https:/
infuture.institute/aktualnosci/do-you-feel-connected/ [dostep: 17.01.2022].
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konkretng liczbe wartosci uniwersalnych (19), to jest to propozycja arty-
styczna i zaproszenie do dyskusji o tym, co dla ludzi jest najwazniejsze
- a dyskusja ta wlasnie sie rozpoczyna®®. Tego typu badania i instancje
artystyczne to element poszukiwania wartos$ci wspdlnych i rozumienia
wartosci jako wspolnoty.

Wspolnota wartoéci w tej pracy rozumiana jest dwojako: jako aksjos-
fera i jako istnienie warto$ci wspolnych ludziom. Zauwazenie transferu
wartosci jednoczesnie umozliwito zaobserwowanie aksjosfery, przestrzeni
wartosci (ilustracja 10 — zob. s. 131). Wartosci sg postrzegane jako pomost,
spoiwo i w swojej koniunkcyjnej relacji i transferze tworzg aksjosfere. An-
drzej Herman pisze: ,,obecnie upatruje si¢ i poszukuje rozwigzan w takich
«obszarach-spoiwach», jak: rozwdj zréwnowazony, spoleczna odpowie-
dzialno$¢ przedsigbiorstwa, czy tez zarzadzanie respektujgce wartosci.
Dzieki temu wytania si¢ coraz bardziej calosciowych charakter zarzgdza-
nia warto$cig ekonomiczng™®. Jest to odkrycie domagajace si¢ dalszych
badan i obserwacji, gdyz, jak zauwaza badacz, to sie dopiero okaze, czy
aksjosfera moze by¢ fundamentem zarzadzania mediami - ,czy jednak
i w jakim stopniu jest to rzeczywisty fundament, a w jakim tylko przej-
$ciowy zabieg, ktorego celem jest ztagodzenia majacych miejsce wspolczes-
nie zjawisk kryzysowych, to dopiero okaze si¢ w przysztosci™".

Przeprowadzone w tej pracy badania oraz analiza literatury tak nauko-
wej, jak i branzowej oraz monitorowanie trendéw w zarzadzaniu media-
mi, a takze research naukowy (podczas corocznej konferencji Open Eyes
Economy Summit czy Expo 2020) pozwalajg autorce wierzy¢ i sadzi¢, ze
w istocie aksjosfera jest potrzebnym fundamentem w zarzadzaniu media-
mi (lub by¢ moze waznym elementem tego fundamentu).

Wspdlne warto$ci nie sg jedynie pieknie wygladajaca koncepcja, ale
maja przefozenie na dzialania i wspdtprace miedzyludzky, miedzykultu-
rowa, miedzysektorowy. Natalia Hatalska twierdzi, ze:

te wspolne wartosci, wizja tego, dokad zmierzamy, co chcemy chroni¢, co jest nam
potrzebne, pozwalaja nam realizowac projekty technologiczne na niewyobrazalna
wrecz skale, wymagajace wspolpracy wielu stron, w tym nie tylko uczelni i przed-
siebiorstw. Wéréd nich wystarczy wymienic¢ chociazby takie projekty, jak Human
Genome Project w dziedzinie genetyki, BRAIN w dziedzinie neurotechnologii,
ITER w dziedzinie energetyki, Wielki Zderzacz Hadronéw w dziedzinie fizyki czy
Graphene Flagship Project w dziedzinie nanomateriatéw’"".

508 Por. tamze.

509 Andrzej Herman, Wspétczesna aksjologia ekonomiczna..., s. 207.
510 Tamze, s. 207.

511 Natalia Hatalska, Wiek paradokséw...
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Wynikiem przekonania o istnieniu i realizacji wspdlnoty wartosci — war-
tosci wspdlnych ludziom - sg takze koncepcje tworzenia wspolnej wartosci
(CSV) i zarzadzania przez wartoéci (MBV), inicjatywy takie jak: katalog war-
tosci, uwzgledniajacy ich transfer, konferencja Open Eyes Economy Sum-
mit (oraz wydarzenia i publikacje towarzyszace) i $wiatowa wystawa Expo
2020, a takze tendencje: czynniki ESG czy innowacje spoteczne.

4.6.6. Orientacja na warto$ci w zarzadzaniu mediami

Liczne wyzwania staja przed zarzadzajacymi mediami. Wskazuje sie, ze
»priorytetowe traktowanie prywatnosci, zrownowazonego rozwoju i inte-
gracji bedzie wkrotce niezbedne dla pomyslnego rozwoju technologii. Aby
menedzerowie (...) mogli uczyni¢ odpowiedzialng innowacje (...), firmy
muszg najpierw potozy¢ fundament™".

Branza medialna i zarzadzajacy nia, rozumiejac znaczenie medidéw dla
spoleczenstwa, nie moga pozostac slepi na pilne kwestie, takie jak zanie-
czyszczenia i $lad weglowy (ktory jest problemem takze dla organizacji
medialnych), odbudowa konsensu spotecznego przez dzialania na rzecz
zaufania, transparencji, prywatnosci, jakosci, bezpieczenstwa, inkluzyw-
nosci, odpowiedzialnosci i zréwnowazenia. Nie moga pozosta¢ slepi na
warto$ci. Aktualne jest pytanie: czy warto$ci moga by¢ nowym funda-
mentem dla zarzagdzania mediami i nie tylko nimi?

Synergia, z gr. ovvepyia®?, to wspdlpraca, wspdlne dzieto (o0v + Epyov
- wspolne + dzieto, dzialanie), to zjawisko badz efekt polaczenia, interak-
cji jednostek, ktora przeklada si¢ na taczny efekt wiekszy niz suma po-
szczeg6lnych elementéw. Wskazuje sie na wielorakie korzysci, oparte na
wspoldziataniu, podobnie jak ma to miejsce w medycynie, gdy dwa lub
wiecej migs$ni czy nerwéw dziata korzystniej, niz wskazujg na to pojedyn-
cze mozliwosci kazdego z nich. W kontekscie zarzadzania synergia jest
sytuacjg preferowang. Ricky W. Griffin opisuje ja nastepujaco: ,jednostki
organizacyjne (albo podsystemy) moga czesto dziata¢ skuteczniej, kiedy
pracuja razem, niz kiedy pracuja oddzielnie. Na przyktad The Walt Di-
sney Company odnosi powazne korzysci z synergii. Filmy produkowane
przez te firme, parki rozrywki, programy telewizyjne i programy licen-
cyjne wzajemnie z siebie korzystajg™'*. Griffin piszac te stowa, nie mogt
wiedzie¢, ze The Walt Disney Company, majaca za dyrektora generalnego
Roberta Igera, w latach 2005-2020 podejmie jeszcze wigcej dziatan, ktore

512 Chandra Gnanasambandam, Martin Harrysson, Rikki Singh, Responsible Product
Management: The Critical Tech Challenge, McKinsey.com, 14.03.2022, www.mckinsey.
com/industries/technology-media-and-telecommunications/our-insights/responsible-
product-management-the-critical-tech-challenge [dostep: 29.04.2022].

513 Greckie stowo ovvepyia jest rodzaju zeriskiego.

514 Ricky W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 55.
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przyniosg dalsze korzysci z synergii. Wspotpracujacy sposob zarzadza-
nia Igera (jako jeden z wielu, lecz dostrzegalny czynnik) sprawil, ze Di-
sney jest obecnie jedng z najwigkszych organizacji medialnych, zajmujaca
87. pozycje na liscie Global 2000°" (z warto$cig rynkowg na poziomie po-
nad 183,63 miliardéw USD i zyskiem na poziomie 3,32 miliarda USD*").
Do synergii w zarzadzaniu dazy si¢ np. poprzez wspotprace rynkowa, pra-
ce zespolowy, w marketingu, w produkcji, w badaniach i rozwoju, w fi-
nansach®”, a w organizacjach medialnych np. poprzez dzielenie sie wiedza
i zarzadzanie talentami, w obszarze specyficznej dla branzy medialnej ko-
opetycji, poprzez konsolidacje, partnerstwa i tworzenie sieci medialnych.
A jako ze media to biznes oparty na ludziach, to szczegdlnie znamienne
jest przekonanie o tym, ze ,dobre stosunki interpersonalne w catej orga-
nizacji mogg by¢ rowniez zZrédtem synergii. Ludzie, ktdrzy si¢ nawzajem
wspieraja i ktorym sie ze sobg dobrze pracuje, moga zdziala¢ znacznie wie-
cej niz ludzie, ktérzy nie udzielaja sobie wzajemnie wsparcia i ktérzy nie
umiejg [lub nie chcg - przyp. A.T.] ze sobg pracowaé™"®. Synergia jest koja-
rzona z oszczednos$cig, niemarnotrawieniem zasobow i surowcow, z efek-
tywno$cig i innowacyjnoscia.

A zatem synergia korelacji paradygmatéw etycznego i ekonomiczne-
go to harmonijna wspdtpraca. Synergie korelacji paradygmatéow wskaza¢
mozna we wzajemnym ich przenikaniu si¢ z zachowaniem zalet i poten-
cjatu kazdego z osobna. Wartosci, jak dowiedziono, s3 pomostem, pod-
stawg i priorytetem (zajmujgc centralng role w organizacji) oraz istniejac
w transferze, zmierzaja w kierunku wspolnoty wartosci — aksjosfery. Aby
w pelni wykorzysta¢ synergiczng korelacje paradygmatéw i zrozumie
znaczenie warto$ci, nalezy przezwyciezy¢ pewien stereotyp o dychotomii
paradygmatow, dazy¢ do orientacji na wartosci, ktdre co$ znacza.

515 Global 2000 to ranking najwiekszych firm na $wiecie.

516 Stan na listopad 2023. Por. 2023. The Global 2000, Forbes, 8.06.2023, www.forbes.
com/lists/global2000 [dostep: 1.11.2023].

517 Por. Magdalena Zieba, Maiia Serhiienko, Efekt synergii, Encyklopedia Zarzadzania,
https://mfiles.pl/pl/index.php/Efekt_synergii [dostep: 3.05.2022].

18 Ricky W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 591.
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Rozdzial V

W kierunku paradygmatu wartosci

Zarzadzanie mediami zorientowane na wartosci to propozycja przezwy-
cigzajaca tendencje dychotomiczne i realizujaca potrzebe komplemen-
tarnosci i synergii, jakie sg efektem korelacji paradygmatéw etycznego
i ekonomicznego.

Jak zostalo ujawnione, w dyskursie branzowo-biznesowym i praktyce
zarzadzania istnieje przekonanie o dychotomii tych paradygmatéw - co
mozna skroci¢ do przekonania o koniecznosci wyboru pomiedzy etyka
a ekonomig oraz przekonania o niemoznosci ich polgczenia. Przekona-
nie to jest btedne i redukcjonistyczne, cho¢ zdaje si¢ wygodne, bezpieczne,
znajome. Jednak dotychczasowy obraz zarzadzania i prowadzenia biznesu
(oraz relacji biznesu, takze medialnego ze spoleczenstwem) doprowadzit
do powstania fundamentalnych pytan. Zaczeto je zadawaé pod koniec
XX wieku, a dotyczyty one: celéw, sposobu funkcjonowania i zarabiania,
relacji ze spoteczenstwem, zadan i fundamentéw biznesu. Jak wskazano
w pierwszym rozdziale, media to biznes jak zaden inny, wyr6znione ocze-
kiwaniami spotecznymi i osadzone jednoczesnie w realiach biznesowych.
Kilkuletnia analiza literatury i raportéw branzowo-biznesowych oraz
obserwacja przemian otoczenia medialnego prowadzi do przekonania
o nieprzystawalnosci do realiéow dychotomicznej wizji prowadzenia biz-
nesu. Nie tylko uwidacznia si¢ btednos¢ tego zalozenia (tak w praktyce,
jak i w nauce), ale narzuca si¢ takze koniecznos¢ jego doglebnej rewizji
w kierunku odnalezienia nowych propozycji.

Zdaje sig, ze czasy postprawdy, kryzysu zaufania spolecznego i (zro-
zumialego) upadku autorytetu medidw (i nie tylko mediéw)"” wymagaja
i domagaja si¢ nowych sposobow zarzadzania i myslenia, a zatem takze
przezwycigzania wielu przekonan z przeszlosci. Otdz przezwycigzanie
tendencji dotyczacej dychotomii w zarzadzaniu mediami zdaje si¢ wazne
i absolutnie koniecznie. Jako proces i cel wpisuje si¢ w dualng nature biz-

519 Por. Natalia Hatalska, Trendbook 2017...,s. 75-89.
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nesu medialnego, zwigzanego tak z oczekiwaniami spolecznymi, jak i re-
alizacjg zadan biznesowych. Postuluje si¢ o redefinicje poje¢, znaczen, rdl,
potrzeb, dziatania biznesu oraz o wielki reset’™, nowy sposob myslenia,
odbudowe konsensusu spotecznego®', wieksza elastycznos¢ i inkluzyw-
nos¢, holistyczne spojrzenie na biznes i zarzadzanie. A takze: zrozumie-
nie, wrazliwos$¢ i unikanie redukcjonizmu, gdyz etyka i ekonomia/ ekono-
mia i etyka nie sg dychotomiczne, nie ma w tym ukladzie pierwszenstwa
ani symetrii.

Utrwalone przekonania mogg by¢ trudne do zmiany. Mozna jednak
zaproponowac kolejne kroki tego procesu: wskazanie i unaocznienie ble-
du lub niepetnosci, przedstawienie innych mozliwosci (pomocne moze sie
w tym miejscu okaza¢ zadanie sobie pytania: co by byto, gdyby...?), obser-
wowanie i odnalezienie przyktadéw (udanych realizacji nowych sposobdw
dzialania) oraz - co by¢ moze szczegodlnie wazne z ludzkiego punktu widzenia
- uznanie leku przed nieznanym. Przekonanie o dychotomii paradygmatow
byto do pewnego stopnia wygodne - odnosilo si¢ do znajomej rzeczywistosci
biznesowej, chociaz jej reguty byty bezwzgledne. Walter Lippmann poréwnu-
je taki stan do sytuacji zagniezdzenia w bezpiecznej formie, ktora ,,pasuje tak
dobrze, jak stary but™**. T dodaje, ze takie utrwalone przekonania ,moze nie
s3 pelnym obrazem $wiata, ale sa obrazem $wiata mozliwego, do ktdrego je-
ste$my przystosowani. W tym swiecie ludzie i rzeczy maja swoje dobrze znane
miejsca i robig pewne oczekiwane rzeczy. Czujemy sie tam jak w domu™?.
A zatem przezwyciezanie leku, a dalej uznanie wadliwo$ci ujecia dychoto-
micznego wobec paradygmatow etycznego i ekonomicznego, zaczyna si¢ od
uswiadomienia sobie bledu oraz uznania leku przed zmiang. Anilek, ani btad,
ani dotychczasowy komfort (czesto bedacy wynikiem realizacji partykular-
nych intereséw) nie powinny jednak powstrzymywaé mozliwosci budowa-
nia lepszego swiata dla wszystkich.

Wskazuje si¢ zatem na potrzebe i mozliwos¢ komplementarnosci.
W ekonomii uznaje sie, ze jest to stosunek wzajemnego uzupelniania sie
débr. Z tac. complementum to dopetnienie, uzupetnienie. Nie chodzi o sy-
metrie, ale o harmonie uzupetniania si¢ oraz o wzajemny stosunek, relacje
paradygmatu etycznego i paradygmatu ekonomicznego. Komplementar-

520 Szczyt ekonomiczny w Davos z 2021 roku odbywat sie pod hastem Great Reset - por.
https://www.weforum.org/videos/series/the-great-reset-863c8ea2d4/ [dostep: 5.05.2022].

521 Szczyt ekonomiczny w Davos z 2022 roku odbywat sie pod hastem Working Together,
Restoring Trust i wezwaniem do wspoélnej odbudowy zaufania — por. World Economic Fo-
rum Plans 2022 Annual Meeting in Davos-Klosters, WeForum.org, https://www.weforum.
org/press/2021/09/world-economic-forum-plans-2022-annual-meeting-in-davos-klo-
sters-c77de6b5fb/, [dostep: 10.11.2023].

522 Walter Lippmann, Public Opinion, Transaction Publishers, New Brunswick-London
1998, 5. 95.

523 Tamze.
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no$¢ uznaje kazdy paradygmat jako taki, a jednak dostrzega sie mozliwos¢
ich wzajemnej, uzupelniajacej si¢ korelacji. Feike Sijbesma, wieloletni dy-
rektor generalny firmy DSM, piszac o organizacjach przyszlosci, zauwaza
potrzebe podejmowania dobrych dzialan w dobry sposdb (z j. ang. do well
by doing good) i dodaje, ze zaangazowanie si¢ w sprawy spolecznie wazne
»powinno by¢ podstawowa czescia biznesu, a nie dodatkiem. Wielostron-
ne podejécie zapewnia dtugotrwaty sukces™*.

Wiestaw Kowalczewski obserwuje przestanki na rzecz zmiany mysle-
nia w kierunku paradygmatu, ktéry okresla holistyczno-ekologicznym
i kluczows rolg etyki:

warto zwrdci¢ uwage, ze elementy nowego paradygmatu [holistyczno-ekolo-
gicznego - przyp. A.T.] wlasnie w naukach o zarzadzaniu stajg sie coraz bardziej
widoczne. Przejawem tego moze by¢ powszechne uznanie zmiennoéci otoczenia
i badanie jego wplywu na sposoby zarzadzania. Coraz wiekszego znaczenia na-
bieraja koncepcje polegajace na integracji i unifikacji metod zarzadzania z roz-
nymi obszarami, np. laczenie w jeden zintegrowany system zarzadzania jako$cia,
ochrong $rodowiska i bezpieczenstwa pracy’™.

Swiat sie zmienia - i nie jest to truizm, ale stwierdzenie ugruntowane
empirycznie — a jednoczesnie staje sie coraz bardziej ztozony, wielowy-
miarowy. Mozna go madrze wspdttworzy¢, chociaz do tej pory zdaje sie,
ze ludzko$¢ sabotowala swoja przyszto§¢. Don Tapscott twierdzi, ze ,,by¢
moze powinnismy zrozumie¢, Ze biznes nie moze odnies¢ sukcesu w §wie-
ce, ktdry nie dziata™?. Jowita Michalska na panelu o metawersum podczas
Ekonomicznego Kongresu Gospodarczego 2022 podkreslata:

mamy problemy klimatyczne, ktérych nie rozwiazujemy, (...) wiele rzeczy na §wie-
cie si¢ psuje, a jak popatrzymy, co robili w zesztym roku [chodzi 0 2021 - przyp.
A.T.] najbogatsi ludzie $wiata, to Bezos, Musk i Branson pokazywali, jak sie z tego
$wiata zawing¢, bo pokazywali loty w kosmos (...), a Zuckerberg nam proponuje
wej$cie do metarzeczywistoéci. Dzisiaj troche jest tak, ze nikt nie chce naszego

Lo 22527
Swiata naprawiac .

524 Feike Sijbesma, The Company of the Future Must Do Well by Doing Good, WeForum.
org, 20.01.2020, www.weforum.org/agenda/2020/01/is-the-economy-serving-us-or-are-
we-serving-the-economy [dostep: 15.10.2021].

525 Wspélczesne paradygmaty..., s. 27.

526 Don Tapscott, Cztery zasady dla otwartego swiata, TEDGlobal 2012, https://www.ted.
com/talks/don_tapscott_four_principles_for_the_open_world/transcript?language=pl
[dostep: 6.04.2022].

527 Jowita Michalska, wypowiedz podczas panelu Metaverse - nowy wirtualny swiat, na-
granie od 55 minuty, YouTube.com, www.youtube.com/watch?v=6k7guvNI7TU [dostep:
28.04.2022].

141


www.weforum.org/agenda/2020/01/is-the-economy-serving-us-or-are-we-serving-the-economy
www.weforum.org/agenda/2020/01/is-the-economy-serving-us-or-are-we-serving-the-economy
https://www.ted.com/talks/don_tapscott_four_principles_for_the_open_world/transcript?language=pl
https://www.ted.com/talks/don_tapscott_four_principles_for_the_open_world/transcript?language=pl
www.youtube.com/watch?v=6k7guvNI7TU

142 'W kierunku paradygmatu wartos$ci

W wielu wywiadach Natalia Hatalska podkredla, ze $wiat jest jednym
wielkim ultraskomplikowanym systemem, gdzie wszystko ma na siebie
wplyw™®. Dlatego chcac naprawié¢ swiat, nalezy uzna¢ te ztozonos¢ i wza-
jemne oddzialywanie. Nie sposob na konkretne branze (takze medialna,
szeroko rozumiang) i zarzadzanie nimi patrze¢ w sposéb silosowy. Ko-
nieczne jest przekraczanie skfonnosci do redukcjonizmu, stereotypizacji
- tak by przyjmowac¢ holistyczng perspektywe i odktamywac to, co do tej
pory bylo niekwestionowanie utrwalone.

W kontekscie debaty o przyszlosci podkresla si¢ dotychczasowe za-
niedbania na polu etycznym, wynikajace z marginalizacji perspektywy
etycznej — co jest przestankg komplementarnosci paradygmatow etycz-
nego i ekonomicznego. Braki w dyskusji doprowadzily do wielu proble-
moéw: nieodpowiedzialnosci firm technologicznych, braku bezpieczen-
stwa danych i ochrony prywatnosci, famania i nieznajomosci cyfrowych
praw czlowieka, nadzoru i kontroli, niezrozumiatych dzialan algorytmow
(m.in. podyktowanych tajemnicg handlowa — co w tej sytuacji jest realiza-
cja partykularnych intereséw, z pominigciem intereséw spotecznych), bra-
ku transparencji dzialan biznesowych, grabieznej eksploatacji surowcow
naturalnych (i w ogdle grabieznej polityki gospodarowania zasobami); po-
jawily sie powazne dylematy (np. jakie dane wprowadza¢ do algorytmow?)
oraz nowe propozycje dotyczace przyszlosci internetu (np. mirrorworld,
Web3), doswiadczamy negatywnych skutkéw psychologicznych, tozsa-
mosciowych w wyniku korzystania z mediéw cyfrowych i technologii.
Z drugiej strony obserwujemy nieréwny dostep do internetu (ktéry jest
cyfrowym prawem czlowieka) oraz analfabetyzm cyfrowy. Zdaje sie, ze
brak konstruktywnej dyskusji i wspdtpracy bedzie prowadzil do dalszych
zaniedban. Kevin Kelly zauwaza, ze kazdy rozwéj i kazde nowe rozwigza-
nie generujg jednoczesnie problemy - zjawisko to okresla jako protopie™’,
czyli:

stan cigglego stawania sie, a nie dgzenie do konkretnego celu. To proces. W mo-
delu protopijnym rzeczy dzisiaj sa lepsze, niz byly wczoraj, ale tylko troche lepsze.
(...) Latwo go nie zauwazy¢, bo protopia generuje tyle samo nieznanych wczesniej
problemow, ile nowo powstatych korzysci. Dzisiejsze klopoty zostaly wywotane
przez wczorajsze osiagniecia technologii, a rozwiazanie tych klopotéw za pomoca
technologii bedzie przyczyna klopotow jutrzejszych®>’.

528 Por. m.in. podcast Emilii Gawryluk, Odcienie biznesu - Natalia Hatalska - $wiat
jest jednym wielkim ultra skomplikowanym systemem, gdzie wszystko ma na siebie wplyw,
Houseofskills.pl, 25.04.2022, www.houseofskills.pl/pl/strefawiedzy/podcast/odcienie-
biznesu-natalia-hatalska-swiat-jest-jednym-wielkim-ultra-skomplikowanym-systemem-
gdzie-wszystko-ma-na-siebie-wplyw [dostep: 28.04.2022].

529 por. Kevin Kelly, Nieuniknione. Jak inteligentne technologie zmienig naszg przysztosé,
tlum. Piotr Cypryanski, Poltext, Warszawa 2018, s. 26-29.

530 Tamze, s. 26-27.
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Wiedzac, jak dziata rozwoj, ktoéry generujemy i do ktérego de facto da-
zymy, majac $wiadomos¢ jego specyfiki, mozna lepiej si¢ do niego przygo-
towa¢ 1 wprowadzi¢ nawyk dyskusji i debat natury etycznej zawczasu. Do
tej pory zaobserwowaé moze wprowadzenie regulacji prawnych w sposéb
wtorny do problemoéw, ktore przynosity nowe technologie, nowe rozwig-
zania i postep™'. Réwniez regulacje prawne zawczasu s3 co najmniej ko-
nieczne.

Stopniowo tendencja dychotomiczna jest przezwycigzana, np. poprzez
praktykowanie koncepcji takich jak CSV czy innowacje spoleczne (doce-
niajgce jednakowo zysk i odpowiedzialno$¢ spoleczna, traktujac oba cele
réwnorzednie). Nalezy jednak uwaza¢, by hegemonii ekonomicznej nie
zamieni¢ na hegemonie¢ pozaekonomiczng, wszak biznes bez zysku nie jest
ani sensowny, ani odpowiedzialny. Potrzeba wprowadzenia swiadomosci
i przekonania o mozliwoéci komplementarnego dziatania w powszech-
ng praktyke biznesu. A zatem proponuje si¢: edukacje od najmtodszych
lat (edukacja medialna), dyskusje wsréd praktykéw biznesu medialnego
i z innych branz, wéréd naukowcéw prowadzenie konstruktywnej debaty,
badan i budowanie modeli i teorii, faczenie dyskursu praktyki zarzadzania
z teorig o zarzadzaniu, budowanie $wiadomosci i wrazliwosci wsrod od-
biorcéw medialnych i konsumentéw. Dzialania te sa, w istocie, zewnetrz-
nymi czynnikami presji nakladanej na niechetne do zmian organizacje.
Marginalna i fasadowa spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu nie wystarcza
(i nigdy nie byta wystarczajgca) — obserwuje sie, ze

presja pochodzi z réznych kierunkéw: rosnace i nie do utrzymania poziomy nie-
réwnosci, coraz wiecej dowoddéw na to, ze skutki zmian klimatycznych sg nisz-
czycielskie. Inwestorzy zdaja sobie sprawe, ze krétkoterminowa rentownos$¢ i dtu-
goterminowa trwalo$¢ sg czasami w konflikcie. Z takich powodéw coraz wigksza
liczba lideréw biznesu rozumie, ze musza realizowa¢ zaréwno cele finansowe, jak

: 532
i spoteczne™".

Stereotypow narostych wokot zarzadzania jest oczywiscie wiecej, de-
maskuje je Michael E. Porter, kiedy analizuje unikanie przez biznes obo-
wigzkdow spotecznych i traktowanie zysku jako jedynego zadania®. A sama
zmiana jest trudna, kiedy dotyczy tego, co w biznesie byto fundamentalne,
i dotyka samego DNA wielu organizacji. Pojawiajg sie watpliwosci: ,jak

531 Zdarzajg sie wyjatki - jako przyklad Natalia Hatalska wskazuje odpowiednio wczesne
regulacje dotyczace inzynierii genetycznej - por. Natalia Hatalska, wypowiedz podczas pa-
nelu Metaverse — nowy wirtualny swiat, nagranie od 62 minuty, YouTube.com, www.youtu-
be.com/watch?v=6k7guvNI7TU [dostep: 28.04.2022].

5327ylie Battilana, Anne-Claire Pache, Metin Sengul, Marissa Kimsey, The Dual-Purpose
Playbook, HBR Magazine, March-April 2019, https://hbr.ortheg/2019/03/the-dual-purpo-
se-playbook [dostep: 6.05.2022].

533 Por. Michael E. Porter, The Case for Letting Business...
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firma, ktdéra zawsze skupiala si¢ na zysku, moze zréwnowazy¢ te dwa
cele?”*. Julie Battilana, Anne-Claire Pache, Metin Sengul oraz Marissa
Kimsey wprowadzajg koncepcje organizacji o podwdjnym celu (z j. ang.
dual-purpose companies) i po przeprowadzonych badaniach dowodzg, ze:

odnoszace sukcesy firmy o podwoéjnym celu majg jedng wspdlna ceche: przyjmuja

podejscie, ktére nazywamy organizowaniem hybrydowym, ktére obejmuje cztery

dzwignie:

- wyznaczanie i monitorowanie celéw spolecznych obok celéw finansowych;

- strukturyzacje organizacji wspierajacg dzialania zaréwno spotecznie, jak i fi-
nansowo;

- zatrudnianie i uspotecznianie pracownikéw w celu realizacji obu [dziatan za-
réwno spotecznych, jak i finansowych - przyp. A.T.];

- ipraktykowanie dwukierunkowego przywoédztwa.

Wszystkie te dzwignie moga pomoéc firmom w kultywowaniu i utrzymywaniu

kultury hybrydowej, dajac liderom narzedzia do produktywnego zarzadzania

konfliktami miedzy celami spolecznymi i finansowymi, gdy pojawig sie, zwiek-

szajac prawdopodobienstwo powodzenia przedsiewzigcia™”.

Autorzy badan i publikacji przekonuja, Ze nie jest mozliwe realizowa-
nie dziatari dtugofalowo na obu frontach z sukcesem™°. Wymaga to bo-
wiem catkowitej zmiany podejscia, zmiany myslenia oraz zaprojektowania
biznesu tak, by opieral sie na dziataniach tak ekonomicznych, jak i etycz-
nych. Za przyklad podawane sa Patagonia, Grameen Bank, Grameen
Veolia Water, Dimagi, Vox Capital, Revolution Foods, ENVIE, Banco So-
lidario, Vivractif, Veja i inne. Skutecznos¢ i sukces domagaja si¢ namystu
nad tym, ,ktére dzialania organizacyjne tworza warto$¢ ekonomiczng,
a ktore tworzg warto$¢ spoteczng, oraz jak te dzialania sa ze sobg powiaza-
ne i jak je zrownowazy¢™”. Nalezy rowniez wskazaé przeszkody i bariery
nie tylko w samych firmach (gdyz te, jak wskazuja Julie Battilana, Anne-
-Claire Pache, Metin Sengul i Marissa Kimsey, mozna z powodzeniem
przezwyciezaé¢®®), ale w praktyce i dyskursie biznesowym. Wizja $wiata,
w ktérym trzeba wybra¢ pomiedzy etyka a ekonomig, jest powszechnym
problemem, a sporo przeszkod dotyczacych wprowadzenia zmian znajdu-
je sie poza firma i jej kontrolg. Przyktadowo: ,ekosystem biznesowy (...)
nadal [jest - przyp. red.] skonfigurowany tak, aby priorytetowo traktowaé
tworzenie bogactwa akcjonariuszy. (...) zmiana organizacji i otaczajacego
je ekosystemu jest trudna. Firmy musza walczy¢ z inercja odziedziczonych
sposobdw myslenia i zachowania™?.

534Julje Battilana, Anne-Claire Pache, Metin Sengul, Marissa Kimsey, The Dual-Purpose...
535 Tamze.

536 Por. tamze.

537 Tamze.

538 Por. tamze.

539 Tamze.
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Dlaczego refleksja nad tendencja myslows, dotyczacg dychotomicz-
nej relacji paradygmatéw etycznego i ekonomicznego w zarzadzaniu me-
diami, jest tak wazne? Dlaczego proponowanie nowych kierunkow jest
wazne? W niniejszej monografii podano juz wiele powodéw, ale warto
na koniec przytoczy¢ jeszcze jeden argument. Zyjemy nie z mediami, ale
- jak wskazuje Mark Deuze - w mediach®*’. Media pelnig funkcje kultu-
rowe, spoleczne, polityczne®®, a jako podmioty organizacyjne muszg by¢
zarzadzane. Sg nie tylko organizacjami, ktére wzywa sie do realizowania
podwdjnego celu, ale takze majg do spetnienia wazng role komunikacyj-
ng i opiniotwdrcza. Szeroko rozumiane media (tzw. tradycyjne, cyfrowe,
platformy) buduja obraz $wiata i kolejne przekonania, wizje i obrazy, jakie
mamy w gtowach. Jeéli bedg wlasciwie zarzadzane, ich wptyw bedzie lep-
szy. Jesli bedg stawia¢ interesy spoleczne ponad interesami partykularny-
mi - $wiat bedzie lepszy. Potencjal wplywu mediow (a zatem: konkretnych
organizacji medialnych) jest duzy, bo majac dostep ,,do ponad 3,8 miliarda
ludzi codziennie korzystajacych z ich tresci, maja wyjatkowe mozliwosci
wykorzystania swojej skali w celu uzyskania pozytywnego wplywu na
spoleczeristwo™**. Media nie tylko odzwierciedlaja $wiata i spoteczefistwo,
ale majg wplyw na ich wyglad w przysztosci®®.

Niezbedna do budowania harmonijnej komplementarnosci paradyg-
matéw wydaje sie ich integracja. Zachodzi ona na dwdch poziomach:

1. we wzajemnej relacji paradygmatéw,
2. w obrebie kazdego paradygmatu z osobna.

Integracja ekonomii z etyka nie jest zupeinie nowym pomystem. W la-
tach 50. XX wieku myséli z tym zwiazane propagowat Tadeusz Kotarbinski,
ojciec prakseologii, w Traktacie o dobrej robocie. Uwazal, ze ,podstawo-
wym kryterium dobrej roboty jest sprawno$¢™*, a gléwnym zadaniem
sprawnego dzialania (czyli prakseologii wlasnie) ,jest uswiadomienie,
sformulowanie, uzasadnienie i systematyzacja zalecen ogolnych i prze-
strég dotyczacych sprawnoéci dziatan, innymi stowy ich praktycznosci™*.
Przekonywal, Ze ocena sprawnosci dziatania ,sprowadza sie do pytan
o skuteczno$¢ i ekonomicznos$¢ dziatania™*, ale miarg ekonomicznosci

540 Por. Mark Deuze, Media Work, Polity, Cambridge 2007, s. 242.

541 Por. Gregory Ferrell Lowe, Introduction: What’s So Special..., s. 4.

542 Power of Media, WEForum.org, www.weforum.org/projects/power-of-media [dostep:
6.05.2022].

543 Por. Reflecting Society: The State of Diverse Representation in Media and Entertain-
ment, White Paper, September 2021, WEForum.org, s. 3, https://www3.weforum.org/docs/
WEF_The_State_of_Diverse_Representation_in_Media_and_Entertainment_2021.pdf
[dostep: 6.05.2022].

544 Witold Kiezun, Tadeusz Kotarbiriski twérca idei DOBREJ ROBOTY, s. 3, www.ukw.
edu.pl/pracownicy/plik/piotr_kostylo/4324 [dostep: 6.05.2022].

545 Tamze.

546 Tamze.
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nie s3 jedynie wyznaczniki finansowe, ale raczej ,stosunek wyniku uzy-
tecznego do kosztéw dziatania, przy czym nalezy podkresli¢, ze koszty
moga by¢ zaréwno materialne, jak i moralne. Koszty moralne sg trudne
do liczbowego ujecia, jednak nie moga by¢ pominiete w globalnej ocenie
ekonomiczno$ci dziatania™?.

Postulaty integrujace proponuje rowniez Wojciech Gasparski, ktory
przekonuje, by na dziatalnos¢ biznesows patrzec przez pryzmat trzech ,,E™
efektywnosci, inaczej skuteczno$ci — odnoszacej si¢ do wyniku dzialania;
ekonomicznosci, inaczej gospodarczosci — odnoszacej sie¢ do przebiegu
dzialania; etycznosci - odnoszacej sie, do moralnego aspektu dziatan
ufundowanego na wartosciach wyznaczajacych ramy dziatan dopuszczal-
nych w danej kulturze®*.

Podkresla on takze koniecznos¢ wziecia odpowiedzialno$ci za biznes
poprzez jakos¢, trwato$, relacje i whasciwe postepowanie:

- realizacja celu firmy, ktérym jest powiekszanie jej warto$ci zwigzane z dostar-
czaniem produktéw (wyrobow i ustug) odpowiedniej jakoéci,

- wdlugim horyzoncie czasowym, czyli harmonijna trwalos¢,

- zapewniana przez nalezyte ksztaltowanie relacji z gtdwnymi interesariuszami
firmy (akcjonariusze, pracownicy, menedzerowie, klienci, konsumenci, do-
stawcy, odbiorcy, spotecznoé¢ lokalna, srodowisko naturalne itd.),

- przez zgodne z prawem i spolecznie przyjetymi normami etycznymi postepo-
wanie wszystkich interesariuszy’™".

W nurcie ekonomicznym na przetomie XVIII i XIX wieku obecna byla
mysl zwana doktryng harmonii lub teorig harmonii ekonomicznej. Z wie-
lu wzgledéw zostala ona przyémiona m.in. przez mys$l utylitarna, cho¢
»myslenie o doktrynie harmonii opieralo si¢ na wyraznym zrozumieniu,
w jaki sposob procesy i wyniki etyczne rozgrywaja sie w sferze ekonomicz-
nej”’. Wspélczesnie badacze odkrywaja ja na nowo™".

Integracja miedzy paradygmatami jest istotna, niemniej winna ona
w pierwszej kolejnosci zachodzi¢ wewnatrz paradygmatu poprzez prze-
zwyciezanie stabo$ci®. Integracja calej organizacji i obu paradygmatow
ma zwigzki takze z integracja deklaracji z praktyks. Chodzi szczegélnie

547 Tamze, s. 4.

548 Wojciech Gasparski, Wyklady z etyki biznesu, Wyisza Szkola Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2007, s. 13.

549 Tamze, s. 533.

550 Andrew Lynn, Ethics, Economics, and the Specter of Naturalism: The Enduring Re-
levance of the Harmony Doctrine School of Economics, Journal of Business Ethics 2021,
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-021-04819-y [dostep: 6.05.2022].

551 Por. m.in. Ramzi Suleiman, Andrew Lynn czy Israel M. Kirzner.

552 Anna Teler, Paradygmat ekonomiczny i paradygmat etyczny...
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o dzialania etyczne, prospoleczne, proekologiczne, o charakterze fasado-
wym. Max H. Bazerman zauwaza, ze

niezaleznie od tego, jaka jest organizacja, (...) pod pewnymi wzgledami jest ona
dosé¢ odpowiedzialna spolecznie, ale pod innymi mniej, i mozesz czu¢ si¢ z tym
niekomfortowo. Wiekszo$¢ organizacji uzyskuje wyzsze oceny etyczne w niektd-
rych wymiarach niz w innych. (...) [Istnieja - przyp. red.] firmy, ktérych produkty
pogarszaja $wiat, ale maja dobra polityke réznorodnoéci i integracji. (...) [Istnieja
tez — przyp. red.] inne firmy, ktérych produkty czynia $wiat lepszym, ale angazuja
sie w nieuczciwg konkurencje, ktora niszczy warto$¢ ich ekosystemu biznesowe-
g0. Wiekszo$¢ z nas jest réwniez niespéjna etycznie™>.

Owa niespojnos¢ jednak moze by¢ szansg dla dalszego rozwoju, po-
niewaz zauwazenie ,postepowania etycznego w niektdrych dziedzinach,
a nieetycznego w innych, moze pomdc nam okresli¢, gdzie zmiana moze
by¢ najbardziej uzyteczna™*. Max H. Bazerman uznaje, ze integracja orga-
nizacyjna lezy w odpowiedzialnosci 0séb zarzadzajacych, dlatego ze maja
one wplyw na innych - ,liderzy moga rowniez tworzy¢ wigksza wartos¢,
ksztaltujac srodowisko, w ktérym inni podejmuja decyzje. W swojej ksiaz-
ce Nudge Richard Thaler i Cass Sunstein opisuja, w jaki sposéb mozemy
zaprojektowac¢ «architekture» otaczajacg wybory, aby sktoni¢ ludzi do po-
dejmowania decyzji tworzacych warto$¢™. A zatem rola zarzadzajacych
po raz kolejny jest uznawana za kluczowg dla zbudowania narracji (ale
takze glebokiego przekonania) o komplementarnosci etyki i ekonomii.
Pojawia si¢ takze aspekt stworzenia wlasciwego srodowiska, architektury,
pewnego klimatu. Zarzadzajacy moga wlaczy¢ podwojny cel (ekonomicz-
ny i etyczny) do wymiaru decyzji biznesowych, rozszerzajac perspektywe
myslenia o biznesie. Robert Chesnut doradza, by

oprocz pytania, ile to kosztuje? i jaki jest zysk?, zapyta¢ o wplyw tancucha do-
staw na $wiat lub o to jak produkt wplywa na zdrowie pracownikéw lub zmiany
klimatyczne. Kluczem do sukcesu jest stworzenie srodowiska, w ktérym dobrze
jest rozmawiac o etyce, programu zaprojektowanego do tworzenia srodowiska in-
tegralnosci poprzez powtarzanie lub co$, co (...) [nazwa¢ mozna — przyp. red.]
nieustannym biciem w bebny°. Stworz srodowisko, w ktérym wartoéci sa najwaz-
niejsze w stowach i czynach®,

553 Max H. Bazerman, A New Model for Ethical Leadership, HBR Magazine, Septem-
ber-October 2020, https://hbr.org/2020/09/a-new-model-for-ethical-leadership [dostep:
5.05.2022].

554 Tamze.

555 Tamze.

5567 j. ang. drumbeat to w przeno$ni ciagly wysitek i narzekanie ludzi, ktérzy domaga-
ja sie lepszych warunkéw pracy. Por. The Britannica Dictionary, https://www.britannica.
com/dictionary/drumbeat [dostep: 5.05.2022].

557 Robert Chesnut, How to Build a Company That (Actually) Values Integrity, Hbr.org,

147


https://hbr.org/2020/09/a-new-model-for-ethical-leadership
https://www.britannica.com/dictionary/drumbeat
https://www.britannica.com/dictionary/drumbeat

148 W kierunku paradygmatu warto$ci

I nie chodzi jedynie o tworzenie wartosci, ale takze o ich respektowanie
i orientacje na wartosci. Robert Chesnut podkre§la, ze ,,nie wystarczy po
prostu zajac si¢ swoim biznesem i zatozy¢, ze w naturalny sposéb pojawi
sie uczciwos¢. Liderzy musza otwarcie, wprost i regularnie moéwic o jego
znaczeniu. Orientacja to dobry poczatek™.

Orientacja to zdolno$¢ do rozpoznawania kierunkéw, $wiatopoglad,
stanowisko. Mozna méwic o niej w konteks$cie rynku (orientacja rynkowa),
strategii (orientacja strategiczna), seksualnosci (orientacja seksualna) czy
zycia (orientacja zyciowa). Jest czyms wzglednie stalym i mozna uznag, ze
to wazna cze$¢ lub rodzaj postawy. Michat Drozdz rozumie orientacje jako
pewne uformowanie, orientowanie sig, i podkre$la konieczno$¢ istnienia
orientacji, ktéra powstaje w wyniku edukacji**. W naukowym zarzadzaniu
orientacja jest ukierunkowanym dociekaniem, o wymiarze teoretyczno-
metodologicznym i wynika z pewnej idei, paradygmatu®®, stad tez orien-
tacja etyczna czy ekonomiczna w biznesie. Orientacja jawi si¢ wiec jako
postawa, zdolnos$¢ - a jednak trwalsza i ogélniejsza niz preferencja (ktéra
rozumie si¢ jako sklonnosci, upodobania) - i uznawana jest za kategorie
»umiejscowiong niejako na «wyzszymy, bardziej syntetycznym poziomie
niz koncepcje i metody zarzagdzania. Te ostatnie maja najbardziej szczegé-
fowy charakter, a poprzez ich zastosowanie, wsparte okre§lonym instru-
mentarium, mozliwe jest «<wypelnianie» okreslonych orientacji i spelnia-
nie zatozen koncepcji zarzadzania™®. Janusz Lichtarski wprowadza dwie
propozycje rozwoju orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem - roz-
wdj synoptyczny i inkrementalny’®. Wykazuje, ze podejscie synoptyczne
ma charakter zaplanowany, celowy i §wiadomy, rozwdj inicjuja zarzadza-
jacy, a docelowa posta¢ sposobu zarzagdzania jest odgérnie okreslona®®.
W s$wietle dotychczasowych rozwazan uznaje sie, ze w taki wtasnie sposéb
nalezy rozwija¢ orientacje na wartosci.

Rola i znaczenie wartosci w literaturze naukowej i branzowej zosta-
ty gruntownie przesledzone i odnotowane, a w toku badan jakosciowych
ujawniono obecno$¢ wartosci w dyskursie branzowo-biznesowym w od-
niesieniu do branzy medialnej. W tym kontekscie w dalszej kolejnosci
uznano, ze wartoéci s pomostem pomiedzy etyka i ekonomia, winny

30.07.2020, https://hbr.org/2020/07/how-to-build-a-company-that-actually-values-inte-
grity [dostep: 5.05.2022].

58 Tamze.

559 Por. Michat Drozdz, Etyczne orientacje..., s. 18-19.

560 Por. Janusz Marek Lichtarski, Synoptyczny i inkrementalny rozwdj wspélczesnych
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znajdowac si¢ w centrum organizacji (a nie na jej peryferiach), i dostrzezo-
no, ze pozostaja w stosownym transferze, a wreszcie ujawnila sie obecno$é
aksjosfery — wspdlnoty wartosci. Implementacja wartosci do zarzadzania
mediami domaga si¢ trwalego i ogélnego ukierunkowania, czyli celowego
zorientowania: orientacji.

Zlozone otoczenie medialne, spoteczne i uzasadnione oczekiwania wo-
bec mediéw oraz wielokontekstowos¢ wartosci i ich transfer (pomiedzy
kategoriami etyczng i ekonomiczng) przekonuja, ze

orientacja na wartosci w kontekécie zarzadzania mediami odnosi si¢ nie tylko
do wartosci pienieznych i oczekiwan rynkowych - jak mégtby sugerowaé termin
»zarzadzanie” - ale takze do indywidualnych wartosci profesjonalistow mediow,
do warto$ci dziennikarskich jako standardéw zawodowych, do wartoéci korpo-
racyjnych, a takze, co niemniej wazne, wartoéci spotecznych i oczekiwan spote-
czenistwa™*,

Przed zarzadzajacymi mediami i osobami tworzacymi przestrzen me-
dialng, a takze przed samym procesem, jakim jest zarzadzanie mediami,
pojawia sie wazne ,zadanie dostosowania réznych zestawéw wartosci,
standardéw zawodowych i oczekiwan $rodowiskowych, tak aby procesy
decyzyjne organizacji, a takze rozwdj, produkeja i dystrybucja produktéw
medialnych byty koordynowane ptynnie w celu osiggniecia sukcesu ryn-
kowego™®, jak réwniez ksztattowania dobrobytu spotecznego. Nie ma wat-
pliwosci, Ze ,organizacje medialne muszg spelnia¢ zardwno oczekiwania
finansowe, jak i spoleczne. Problem wydaje si¢ polegaé na tym, ze istnieje
oczywiscie duzy deficyt checi i postawy $wiatowego kierownictwa me-
diéw wobec dowarto$ciowania niefinansowych wartosci™*. Natomiast
nie mozna obok tego problemu przejs¢ obojetnie. Deficyt checi i dojrzato-
$ci domaga si¢ przezwyciezenia, gdyz:

spoleczna odpowiedzialno$¢ menedzeréw i whascicieli firm medialnych wykra-
cza poza odpowiedzialno$¢ kadry kierowniczej w wielu innych sektorach. Dzieje
sie tak, poniewaz wywieraja wplyw spoteczny i gospodarczy pierwszego rzedu.
Natura produktu oferowanego przez firmy medialne wplywa na rynek zaréwno
ideami politycznymi, jak i opcjami stylu zycia. Szczegdlnie wazne jest, aby wzigé
pod uwage, ze produkty lub ustugi medialne maja wplyw na spoteczne postrze-
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Przyjmujac potrzebe trwalego i celowego ukierunkowania, czyli orien-
tacji na wartosci, mozna zapytac — podja¢ glebszy namyst nad tym - o ja-
kie warto$ci chodzi? Wartosci, na ktore ma by¢ zorientowane zarzadzanie
mediami, to wartosci tak etyczne, jak i ekonomiczne - stanowia one po-
faczenie paradygmatow etycznego i ekonomicznego. Aby jednak mowié¢
o synergii i komplementarnoéci, potrzeba wartosci, ktére co$ znacza®
- gdyz jesli wartosci nie majg znaczenia, to zwyczajnie sg bez znaczenia.
Poszukujac fundamentéw warto$ciowania Michal Drozdz ,wskazuje na
czlowieka, na jego osobowa warto$¢ i godnos¢ jako na podstawowq za-
sade aksjologiczng, ktorg okreslamy «norma personalistyczng». Stanowié
ona moze podstawe wartosciowania wszelkich relacji komunikacyjnych
czltowieka. W kontekscie wszelkich proceséw komunikacji, cztowiek, ze
swoja osobowg godnoscig, staje sie jednoczesnie fundamentem i kryte-
rium warto$ciowania etycznego™®. Jak podkresla Patrick M. Lencioni,
wartos$ci ,zbyt czesto oznaczaja jedynie pragnienie bycia au courant lub,
co gorsza, politycznie poprawnym™”’. Mozna wskaza¢ kluczowe dziatania
wspierajace zarzadzanie mediami zorientowane na warto$ci: poszukiwa-
nie wartosci, ktore co$ znaczg, komunikowanie warto$ci oraz integrowa-
nie wartosci (wykorzystujac autentycznos$¢, intencje, swiadomos¢) z dzia-
faniami organizacyjnymi, a wreszcie takze poprzez tworzenie srodowiska,
w ktdry orientacja na wartosci jest akceptowana i nawet preferowana.
Wartosci sg wszelako obecne w szerszym kontekscie: sg zwigzane z proce-
sem uwrazliwiania, budowania $wiadomosci spolecznej, spolecznej wraz-
liwoéci, spolecznej orientacji.

Media osadzone w realiach rynkowych i wyréznione oczekiwaniami
spoltecznymi to branza podwdjnego celu, w ktérej wybrzmiewa uzasadnio-
na obecno$¢ zaréwno wymiaru ekonomicznego, jak i etycznego. A to, zda-
niem Philippa Bachmanna i Diany Ingenhoff, ,,skutkuje «koorientacjg».
Ta koorientacja nie oznacza ani réwnowagi, ani symetrii”’'. W przedsie-
biorstwach medialnych i komunikacyjnych ,orientacja na wartos¢ musi
obejmowac jako$¢ informacji, biorgc pod uwage cechy produktu i spote-
czenistwa, ktéremu stuzy””’. Jak zauwaza Andrzej Herman, ,,dokonujace
sie zmiany w dotychczas obowigzujacym, tradycyjnym paradygmacie teo-
rii i praktyce zarzadzania warto$cig zapewne beda mie¢ takze wyraznie
wzrastajacy wplyw na uwzglednianie w procesach zarzadzania innych
wartoéci niz tylko wasko ekonomiczna™”. Bardziej niz kiedykolwiek
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wczesniej w branzy medialnej preferowana, a nawet ,wymagana jest
orientacja oparta na wartoséciach, ktdra ksztaltuje zarzagdzanie mediami
w dobie cyfryzacji i moze przeciwdziala¢ zmianom, aby zapewni¢ réwno-
wage miedzy zyskami a niezbedng przestrzenia organizacyjng dla odpo-
wiedzialnego dziennikarstwa”"*.

Wartosci istniejg obiektywnie — nie moga diuzej pozostawaé niezau-
wazone. Ich potencjat dla zarzadzania mediami (i zarzadzania per se) jest
znaczacy. Postuluje si¢ o to, by wartosci urzeczywistnia¢. Jakkolwiek luki,
pewne niespdjnosci, jakie jeszcze zachodzg pomiedzy praktyka biznesowa
a zobowigzaniem spotecznym, sg widoczne, to jednak:

wartoéci odgrywaja istotng role w okreélaniu strategicznej wizji i dziatan wiek-
szo$ci organizacji prasowych [i w ogole medialnych - przyp. A.T.] oraz w dostar-
czaniu wskazéwek dotyczacych najlepszych praktyk w zakresie opracowywania
i prezentacji zawarto$ci medialnej. Jest to wazne, poniewaz wartosci muszg by¢
uciele$nione w zachowaniach lub inaczej bedg one jedynie pustymi stwierdzenia-
mi, a podstawowym zadaniem przywddztwa jest zapewnienie, ze przedsigbior-
stwo zyje zgodnie ze swoimi wyznawanymi wartoéciami®”,

I nie tylko przywddztwa, ale w ogdle zadaniem czlowieka jest warto-
$ci urzeczywistnia¢. Proponowane rozwazania zmierzajg do konkluzji, ze
orientacja na warto$ci w zarzadzaniu mediami czy zarzadzanie mediami
zorientowane na wartosci sg wynikiem synergicznej i komplementarnej
korelacji paradygmatow etycznego i ekonomicznego.

Poprzedni rozdzial zawiera niewiele odpowiedzi i formutuje jedynie
propozycje zarzadzania mediami zorientowane na wartosci, przeznaczo-
ng do dalszej dyskusji. Inspirujac sie stowami Petera F. Druckera, celowo
skoncentrowano si¢ na zadawaniu pytan. W jednej ze swoich publikacji
pisze on:

w tym rozdziale nie znajdziemy zadnych odpowiedzi. To celowy i $wiadomy za-
bieg. Celem bylo zadawanie pytan. Ale w tle tych pytan przewija sie jeden wazny
wniosek. Centralng sktadowa wspoélczesnego $rodowiska spotecznego, gospodar-
ki czy lokalnej spolecznosci nie jest technologia, informacja ani wydajnos¢, ale
sprawnie zarzgdzana instytucja jako organ spoteczny stuzqgcy osigganiu wynikow.
Zarzadzanie jest konkretnym narzedziem, konkretna funkeja i konkretnym in-
strumentem dajacym instytucji [Peter F. Drucker uzywa tego okreélenia zamien-
nie dla przedsigbiorstw i organizacji- przyp. A.T.] mozliwos$¢ osiggania wynikow.
Takie podej$cie wymaga sformulowania nowego i OSTATECZNEGO paradyg-
matu zarzadzania®’®.
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Stowa te Peter F. Drucker zapisywal pod koniec lat 90. XX wieku, au-
torka pracy proponuje, by osigganie wynikéw zamieni¢ na urzeczywistnia-
nie wartosci.

Nowa koncepcja dziatania i my$lenia na wielu poziomach i w wielu
branzach jest aktywnie poszukiwana i podejmowane sg coraz bardziej uda-
ne realizacje. Zwlaszcza pochylajg sie nad nig przedstawiciele tych branz,
ktoére sg w pewien sposdb zobowigzane spolecznie, operujgc jednoczesnie
w warunkach biznesowych, np. opieka zdrowotna (z j. ang. healthcare),
uniwersytety, architektura, kultura czy wlasnie branza medialna - a zatem
branze i organizacje typu dual-purpose, czyli podwdjnego celu, o ktérym
pisali autorzy z HBR*”. W 2012 roku Don Tapscott, wspotautor ksigzek
o wikinomii i makrowikinomii, powidzial, Ze biznes musi miec ,,solidng
warto$¢, bo jest ona teraz udokumentowana jak nigdy dotagd. Macie dobry
produkt? Mam nadzieje. Lecz potrzebne tez s3 wartosci. Potrzebna jest in-
tegralnos¢, jako czes¢ szkieletu i DNA organizacji, bo jesli jej zabraknie,
to nie stworzycie zaufania, a zaufanie jest bezwzglednym warunkiem tego
powigzanego $wiata™’®. Waznym zadaniem jest budowanie $wiadomo$ci,
wrazliwosci 1 podejmowanie dyskusji natury etycznej. Natalia Hatalska
podkresla znaczenie edukacji i regulacji, ktére cho¢ niezbedne, nadal zda-
ja sie niezupelnie wystarczajace, dlatego postuluje:

powinni$my zacza¢ zmienia¢ paradygmat rozmowy o tym $wiecie. (...) My do
tej pory rozmawiamy o technologiach [i mediach - przyp. A.T.] bardzo szeroko,
w kontekscie probleméw i rozwigzan. A my powinni$my zaczg¢ rozmawiac o war-
todciach: co jest dla nas wazne? w ktérym kierunku my, jako ludzkos¢, chcemy
i$¢? ktdre warto$ci powinny by¢ zabezpieczone? (...) Zapominamy, rozmawiajac
o technologiach, o tych bardzo ludzkich kwestiach®”’.

Pojawia si¢ coraz powszechniejsze przekonanie o tym, ze $wiat jest sys-
temem naczyn potagczonych.

Zarzadzanie mediami staje w obliczu konieczno$ci zmian. Przedstawi-
ciele roznych $rodowisk, w ramach zarzadzania i nie tylko, stawiaja pyta-
nia: rozwdj czy wzrost? odpowiedzialnos¢ czy zysk? generowanie wartosci
ekonomicznej czy realizacja spolecznych potrzeb? Nie ma tatwych odpo-
wiedzi i prostych rozwigzan na zlozone problemy. Zwraca jednak uwage
sposob konstrukeji tych pytan, zbudowanych na zasadzie przeciwstawno-
$ci, osadzajac si¢ w dychotomii poznawczej. Zdaje si¢, ze pytania te nalezy
zaczynac od stowa jak, a nie czy i budowac w oparciu o komplementarnosc,

577 Por. Julie Battilana, Anne-Claire Pache, Metin Sengul, Marissa Kimsey, The Dual-
-Purpose...
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logiczng koniunkcje. A zatem: jak dziataé na rzecz wzrostu i rozwoju? Jak
by¢ odpowiedzialnym i mie¢ zyski? Jak generowac warto$¢ ekonomiczng
i realizowa¢ spoleczne potrzeby?

Paradygmat ciggltego wzrostu, maksymalizacja zyskow, realizacja par-
tykularnych intereséw to znane imperatywy ,,starego” $wiata — wspdtczes-
ny $wiat domaga si¢ czego$ innego. W 2019 roku hasto przewodnie dla
Triennale architektury w Oslo brzmialo: Wystarczy - architektura post-
wzrostu (z j. ang. Enough — the Architecture of Degrowth). By¢ moze syner-
gia korelacji paradygmatdw etycznego i ekonomicznego realizuje si¢ takze
w wymiarze fundamentalnej zmiany myslenia o tym, co wazne. By¢ moze
jest zaproszeniem do poszukiwania nowego $wiatopogladu i nowych za-
fozen - paradygmatu wartoéci. Proponowany paradygmat opiera si¢ na
nowym kontekscie wartosci — wyrastajacych wprawdzie na gruncie aksjo-
logii i ekonomii, a jednak pozostajacych w stosownym transferze i two-
rzacych dynamiczng aksjosfere: wspdlnote wartosci — wartosci, ktore cos
znaczg. Pozytywny wymiar jest wrecz wpisany w ich nature®®. Uzasad-
nione i uprawnione jest proponowanie, poszukiwanie nowych paradyg-
matow ze wzgledu na zmiennos¢ branzy medialnej. Jak wskazuje Zvezdan
Vukanovic, ,firmy bedg musialy testowa¢ nowe modele biznesowe, aby
poradzi¢ sobie ze zwigkszong fragmentacja i [kwestig zwigzang z — przyp.
AT.] whasnoécig intelektualng w erze cyfrowej™®'. Paradygmat wartosci
zbudowany na trwalej, ukierunkowanej orientacji na koniunkcji wartosci
etycznych i ekonomicznych, zbudowany na wartoséciach, ktore sie wzajem-
nie warunkujg, bez zewnetrznych nakazéw stanowiacych o priorytecie,
hierarchii. Wymaga to uzgodnienia granic, cho¢ nie jest to zadanie tatwe.
Andrzej Herman zauwaza, ze ,to najczesciej praktyka zarzadzania, na jej
wszystkich poziomach, wyprzedza teorig. (...) Jest to zgodne z tym, co do-
strzegal Max Weber, stwierdzajac, ze praktyczne oceny jakiegos zjawiska,
jako zaslugujacego na odrzucenie lub aprobate (wartosciowanie), mozna
czyni¢ dopiero po pewnym czasie™*.

Konieczna jest identyfikacja wartos$ci, ich internalizacja i komuniko-
wanie, a wreszcie autentyczne wprowadzenie ich nie tylko do zarzadzania
mediami, ale takze szerzej: do spoleczenstwa poprzez uzgodnienie i urze-
czywistnienie. Autorzy HBR podkreslaja, Ze wspotczesny biznes domaga
sie od kazdej organizacji przyciagania, rozwijania i zatrzymywania ta-
lentéw, z uwzglednianiem réznorodnosci, ale ,,réznica miedzy sukcesem
a porazka nie bedzie polegala na dostarczaniu stanowisk czy pakietow
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wynagrodzen, ale na umiejetnosci wyartykulowania wyzszego celu. Za-
czyna sie to od wyraznego poczucia wsp6lnej misji i wartosci™*’. Pewnym
jest takze, Ze perspektywa dychotomii i podtrzymywanie stereotypizowa-
nej wizji $wiata nie sg dluzej akceptowalne. Michael E. Porter zwiastuje
nadchodzacy przetom:

jedli zmienimy myslenie biznesu i jesli przekonany do tego innych, to mozemy
zmieni¢ $wiat. (...) Jesli przelamiemy ten rodzaj dualizmu, podziatu, ten niepokoj,
to napiecie, to poczucie, ze tak wlasciwie nie wspdtpracujemy ze sobg od podstaw
w rozwigzywaniu problemdéw spolecznych, to wtedy dokonamy przetomu i wresz-

cie, jak sadze, zyskamy rozwigzania®®*.

Synergia przejawia si¢ w komplementarnej korelacji tego, co ekono-
miczne z tym co, etyczne (i vice versa), oraz prowadzi do zmiany myslenia.
Synergia to takze wspdlne dzieto i wspdtpraca. Jesli czlowiek jest miara
wszechrzeczy - jak twierdzil Protagoras z Abdery i do czego odnosi sie
norma personalistyczna — to by¢ moze warto$ci sg miarg czlowieka i za-
bezpieczeniem jego przyszlosci.
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Zakonczenie

Odpowiedzialnos¢ i zysk. Wartosci w zarzgdzaniu mediami to praca wpisu-
jaca sie w potrzebe rozwoju subdyscypliny zarzadzania mediami. Wypel-
nia luki badan empirycznych oraz proponuje oryginalne badania. Ukazuje
wartos$¢ zarzadzania mediami i warto$ci w zarzgdzaniu mediami. Walor
poznawczy pracy widoczny jest w obszernym przegladzie literatury doty-
czacej specyfiki mediow i specyfiki zarzadzania mediami. Dokonano tak-
ze przegladu tytuléw w czasopismie ,,Harvard Business Review”, poszu-
kujac konkretnych wartos$ci, wybranych przez autorke: jakosci, zaufania,
odpowiedzialno$ci, zréwnowazenia. Pozostaje pytanie otwarte, do dalszej
dyskusji i badan, czy wybrane wartosci i w jakim zakresie majg zastoso-
wanie w zarzadzaniu mediami. Walorem badawczym pracy sg oryginalne
badania oraz zaprezentowane nowe, niepublikowane wczesniej wyniki,
zebrane i opisane, a takze poddane pod dyskusje w konfrontacji z inter-
dyscyplinarnymi koncepcjami, inicjatywami i tendencjami z obszaru psy-
chologii, socjologii, ekonomii czy zarzadzania. Przeprowadzone badania
s3 poszukiwaniem wartosci w zarzadzaniu mediami, wpisujg si¢ w poszu-
kiwania odpowiedzi na szereg pytan: czy i w jakim zakresie wartosci sa
obecne w zarzadzaniu mediami? czy wartosci sg waznym elementem biz-
nesu medialnego? o jakich warto$ciach mowa?

Media, rozumiane jako organizacje, maja (co najmniej) podwdjna role
izadania, sg organizacjami typu dual-purpose, tzn. realizujg cel biznesowy
i cel spoteczny. Ponadto wchodzg w - pozornie niemozliwe do realizacji
- relacje z innymi podmiotami: konkurujg i wspoélpracujg jednoczesnie,
operuja na podwoéjnym rynku produktdéw, a specyficzne produkty medial-
ne maja podwojna nature. Dualizm jest wpisany w nature branzy i biznesu
medialnego. W praktyce zarzadzania mediami obserwowane sg postawy,
przekonania i motywacje, oparte na mysleniu stricte etycznym lub stricte
ekonomicznych. Podobnie w obszarze naukowym na poziomie interpre-
tacji badawczej przyjetej metodologii prowadzony dyskurs wyznaczaja:
perspektywa ekonomiczna o biznesowo-finansowej orientacji lub per-
spektywa etyczna, zorientowana wokol spraw spotecznych, misji i wizji,
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a wreszcie samego cztowieka i jego sposobu funkcjonowania. Czesta ten-
dencje stanowi hegemonia perspektywy ekonomicznej, rzadziej hegemo-
nia etyczna. W toku pracy ujawniono, ze istnieje tendencja do postrzega-
nia relacji tych perspektyw, tych paradygmatéw jako dychotomicznych.
Proponuje si¢ zatem przezwycigzanie takich spetryfikowanych przekonan
na rzecz komplementarnosci relacji etyki i ekonomii w zarzadzaniu me-
diami. Z analizowanych paradygmatéw na poziomie ogdlnym wyprowa-
dzono warto$ci obecne w zarzadzaniu mediami: warto$ci ekonomiczne
i wartosci etyczne. Wykorzystujac mozliwosci metody badawczej, jaka jest
analizy treéci, przeanalizowano artykuly z ,Harvard Business Review”
zlat 2011-2020, poszukujac wartosci z kategorii etycznej i kategorii ekono-
micznej (co umozliwit autorski klucz kategoryzacyjny). Zebrany materiat
badawczy zawierat 333 artykuty. W tym miejscu mozna doda¢, ze podjeto
znaczacy wysitek kwerendalny ze wzgledu na konieczno$¢ uzyskania do-
stepu do tresci oraz zrealizowanie tlumaczen wlasnymi srodkami. Przy-
jeto, ze amerykanskojezyczne czasopismo ,Harvard Business Review”
reprezentuje dyskurs branzowo-biznesowy ze wzgledu na ugruntowang
pozycje®® i opiniotwdérczy wymiar w branzy biznesowej, w zarzadzaniu.
Z tego powodu uznano, ze otrzymane wyniki analizy tre$ci mozna uogdl-
ni¢ i wyprowadzi¢ z nich wnioski pozyteczne dla subdyscypliny zarzadza-
nie mediami. Jerzy Apanowicz uznaje bowiem, ze tresci zebrane w wyniku
analizy, pogrupowane i ,opisywane, przybieraja charakter zmiennych i ich
wskaznikow (danych statystycznych). Uzyskane w taki sposob zmienne
w aspekcie zwigzkow i zalezno$ci s podstawa do wysuwania (stawiania)
wywazonych wnioskéw i propozycji, a z uogélnianych wyjasnien i sadow
tworzy sie teori¢ i prawa naukowe danej dziedziny lub dyscypliny na-
ukowej”™. Zrealizowane badania dowiodly, ze wartosci s3 w znaczacym
zakresie obecne w zarzadzaniu mediami, s3 waznym elementem biznesu
medialnego, a takze ujawnity, ze:

- artykuly zawierajace wartosci z kategorii ekonomicznej stanowia wiek-
szo$¢ w materiale badawczym,

- artykuly zawierajace wartoéci z kategorii taczonej (tzn. te artykuly,
w ktorych obecne sg rownoczesnie wartosci tak z kategorii etycznej,
jak i ekonomicznej) stanowig duzy udzial w materiale badawczym.
Szczegolnie wazne odkrycie dotyczy jednak tendencji na przestrzeni

lat 2011-2020. Otdz:

- artykuly zawierajace wartosci z kategorii ekonomicznej wykazujg ten-
dencje nieznacznie malejaca,

585 Autonarracja HBR réwniez podkresla te pozycje. Jedno z haset reklamowych brzmia-
fo: ,najbardziej wptywowe czasopismo dotyczace zarzadzania od 1922 roku”, z j. ang. The
World’s Most Influential Management Magazine Since 1922.

586 Jerzy Apanowicz, Metodologia ogélna, WSAiB, Gdynia 2002, s. 7.
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- artykuly zawierajgce wartosci z kategorii etycznej, jak réwniez taczo-
nej, wykazuja tendencje znaczgco rosnaca.

Oznacza to, ze mozna z calym przekonaniem potwierdzi¢, ze warto-
$ci tworza aksjosfere zarzadzania mediami, laczacg paradygmat etyczny
i paradygmat ekonomiczny. Dyskusja nad wynikami doprowadzita do dal-
szych wnioskéw na temat znaczenia wartosci dla zarzadzania mediami.
Uznano, ze:

- warto$ciami mozna zarzadza¢, mozna dokonywac¢ ich pomiaru i hie-
rarchizacji,
- warto$ci s3 pomostem, spoiwem pomiedzy paradygmatem etycznym

i paradygmatem ekonomicznym,

- warto$ci pozostaja w stosownym, istotnym transferze,
- warto$ci tworzg wspolnote wartosci oraz przestrzen wartosci wspol-
nych ludziom.

Niniejsza praca jest dedykowana tematyce mniej znanej, mniej prze-
badanej - nie tylko podjeto temat wartosci w zarzadzaniu mediami, ale
poszukiwano mozliwosci integracji etyki i ekonomii w zarzadzaniu. Ma
nie tylko wymiar postulatywny, ale takze badawczy.

Zarzadzanie mediami naznaczone pewnym konfliktem (miedzy etyka
a ekonomia) zostalo opisane w pierwszym rozdziale. Media sg spolecznie
wazne, a jednoczesnie to biznes jak zZaden inny. Organizacje medialne sa
przedmiotem zarzadzania jako zlozonego procesu. Na przestrzeni ponad
stu lat naukowego zarzadzania wyksztalcily si¢ dwa paradygmaty (trwale
$wiatopoglady): etyczny i ekonomiczny. Pojawily si¢ utrwalone przekona-
nia - na poziomie praktyki i teorii - Ze paradygmaty te w zarzadzaniu
i w zarzadzaniu mediami sg dychotomiczne. Na podstawie obserwacji i li-
teratury sformutowano zatozenie o mozliwos$ci polaczenia paradygmatdw,
tak by staly sie komplementarne. Uznano, ze przestrzenia, ktdra faczy ety-
ke i ekonomieg, sg wartosci i aksjosfera. W drugim rozdziale poszukiwano
tych wartosci zaréwno w perspektywie etycznej, jak i ekonomicznej, od-
noszgc si¢ do zarzadzania mediami. Trzeci rozdzial zawieral metodologie
badan i opisywal zrealizowany proces badawczy. Zaprezentowano podsta-
wowe wyniki analizy artykuléw ,,Harvard Business Review” wedtug przy-
jetych kryteriow z lat 2011-2020. Dyskusja nad wynikami zostala umiesz-
czona w rozdziale czwartym i wprowadzila wnioski z przeprowadzonych
badan na grunt koncepcji, tendencji i inicjatyw obecnych i podejmowa-
nych w ostatnich dekadach. Wykazata znaczgcg relewantnos$¢ uzyskanych
wynikow w stosunku do rzeczywistoséci. Ostatni rozdzial opisywat propo-
zycje nowej orientacji w zarzadzaniu mediami, a takze ostatecznie nowy
paradygmat wartoséci. Opiera sie ona na synergii polaczenia nurtu etycz-
nego z nurtem ekonomicznym poprzez aksjosfere (przestrzen wartosci).
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Praktyczne znaczenie pracy oraz perspektywa przyszlosci

Stopniowo przybywa literatury - szczegdlnie w literaturze anglojezycznej
- na temat komplementarnosci paradygmatow, na temat synergii facze-
nia ekonomii z etyka, faczenia zyskow ze sprawami spolecznie waznymi.
Podejmowane sg badania i powstaja opracowania na temat zarzgdzania
respektujacego wartosci takze w Polsce. Niemniej w wymiarze naukowym
ponizsza monografia wypetnienia luke w polskiej literaturze i odpowiada
na wezwanie Gillian Doyle i Simona Fritha do dalszego rozwoju i uzupet-
niania dorobku naukowego zarzadzania mediami, z uwzglednieniem jego
interdyscyplinarno$ci. Jednoczesnie stanowi skromny wkiad i przyczy-
nek badawczy. W wymiarze praktycznym autorka ma nadzieje, Ze praca
- zwlaszcza ze wzgledu na oryginalne badania i przeglad artykutéw z ,,Ha-
rvard Business Review” — zainteresuje osoby zajmujace si¢ zawodowo pra-
ca w mediach i z mediami oraz zarzadzaniem nimi, a ponadto stanie si¢
przyczynkiem do refleksji na temat przyszlosci i wartosci w zarzadzaniu
i w mediach. Zaleta proponowanej pracy jest potencjal. Mozna bowiem
poszukiwac¢ wartosci nie tylko w branzy i biznesie medialnym, ale kazdym
innym - a takze mozna zastosowa¢ powstalg aparature badawcza wzgle-
dem innego czasopisma, choc¢by o charakterze sticte naukowym, wery-
fikujac czy dyskurs branzowo-biznesowy i dyskurs naukowy prezentuja
podobne podejscie. Dyskusje nad wynikami mozna rozszerza¢ o kolejne
koncepcje, inicjatywy i tendencje.

Oryginalnos$¢ przyczynku do badan

Celem monografii i zamiarem autorki bylo zainicjowanie potrzebnej
dyskusji na temat znaczenia wartosci w zarzadzaniu mediami i na temat
zarzadzania mediami - z uwzglednieniem pytan o to: jakie zarzadzanie,
jakie media, jaka przyszlo§¢? Zaprezentowana podbudowa teoretyczna,
oryginalne badania i dyskusja nad wynikami o charakterze interdyscypli-
narnym oraz oryginalne, autorskie wnioski prowokuja do zadawania py-
tan. Ile dychotomicznego dualizmu, a ile komplementarno$ci w mediach
i zarzadzaniu nimi? Ile stereotypdw, a ile wychodzenia poza mysélenie si-
losowe? Zamiarem autorki jest wskazanie mozliwosci, a wrecz konieczno-
$ci odejscia od ujec redukcjonistycznych i przej$cia w kierunku podejscia
holistycznego, zakladajacego komplementarnos¢ i synergiczno$¢ taczenia
paradygmatow ekonomicznego i etycznego w zarzadzaniu mediami. To
takze odchodzenie od myslenia w kategoriach albo-albo w kierunku my-
$lenia i-i, zbudowanego na podstawie logicznej koniunkgcji. Tak, by moc
w zarzgdzaniu mediami i w ogdle w zarzadzaniu, zadawad pytania oraz
poszukiwaé sposobu na to: jak dziata¢ na rzecz wzrostu i rozwoju? Jak



Oryginalno$¢ przyczynku do badan

by¢ odpowiedzialnym i mie¢ zyski? Jak generowa¢ wartos¢ ekonomiczna
i realizowa¢d spoteczne potrzeby? W naukowym zarzadzaniu w mediach
réwniez obecne sg dwa nurty - etyczny i ekonomiczny, a jednak nie mu-
sz3 by¢ one (i nie powinny) traktowane dychotomicznie. Piotr Gorski
formuluje zasade, ktora zdaje sie stanowi¢ rozwigzanie dla niezdrowego
podziatu na to, co ekonomiczne i pozaekonomiczne, a wreszcie i chroni¢
przed sytuacjami patologicznymi czy naduzyciami: w zarzadzaniu aspek-
ty mierzalne nalezy rozpatrywac w kontekscie ekonomicznym, natomiast
aspekty niemierzalne, takie jak wartosci, ktorymi kierujg si¢ cztonkowie
przedsiebiorstwa, nalezy rozpatrywaé w perspektywie humanistycznej™.
Jest to wigc zasada, ktora odnosi sie do komplementarnosci, integralnosci
i synergii polaczenia paradygmatéw. Autorka ma nadzieje, ze wktad w ba-
dania dotyczace zarzgdzania mediami i warto$ci wpisze si¢ w potrzebna
dyskusje na temat znaczenie mediéw w spoleczenstwie i dla spoteczen-
stwa. Rozbudowany opis specyfiki branzy medialnej i zarzadzania media-
mi ujawnia istnienie przestrzeni do wykorzystania aksjosfery jako nowego
modelu zarzgdzania i prowadzenia biznesu, a nawet mozliwos¢ powsta-
nia nowego paradygmatu wartosci. Jednym z wazniejszych wnioskow
niniejszej pracy jest potrzeba wlasnie tej nowej optyki i nowego sposobu
mysélenia o prowadzeniu i roli biznesu we wspdlczesnym $wiecie. Skoro
media sg biznesem, ale biznesem jak zaden inny, a takze organizacja typu
dual-purpose, to nowy sposob myslenia o zarzadzaniu mediami jest wie-
cej niz potrzebny. Jesli media majg nadal oddziatlywaé na spoteczenstwo
i wspottworzy¢ nowy $wiat, same na poziomie zarzadczym musza ulec
gruntownej transformacji. Niniejsza praca wpisuje sie¢ w nowy nurt pa-
trzenia na zarzgdzanie mediami przez pryzmat wartosci i realizuje postu-
lat dotyczacy orientacji na wartosci w zarzadzaniu mediami. Rozwazania
wpisuja si¢ w tradycje poszukiwania wartosci, za przykltadem Andrzeja
Hermana i Tadeusza Oleksyna, koncentrujac sie na mediach, gdyz sa one
»zbyt wszechobecne, aby byly niewazne™®. Jest to zacheta do dalszych po-
szukiwan wartoséci w zarzadzaniu mediami.

Nie ulega watpliwosci, ze media majg wartos¢ oraz ze w mediach sg wartosci.
Istniejg wartosci szczegdlnie wazne dla mediow, byty one i weigz sg komuniko-
wane, propagowane i bronione, np. rzetelno$¢, prawdziwos¢, obiektywnosc,
niezaleznos$¢. Zdaje sig, ze autentyczna realizacja wartosci w mediosferze
musi znalez¢ solidne oparcie. Proponuje sig, by wartosci w mediach wy-
nikaly z zarzadzania mediami zorientowanego na wartoséci. Poszukuje si¢
wartosci fundamentalnych dla zarzadzania mediami.

587 Por. Piotr Gorski, Zarzgdzanie i nauki o zarzgdzaniu w perspektywie humanistycznej,
w: Komunikacja i jakos¢ w zarzgdzaniu, (red.) Tadeusz Wawak, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Jagiellonskiego, Krakow 2010, s. 25-26.

588 Douglas Ferguson, The Domain of Inquiry..., s. 6.
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Dyspozytor jest odpowiedzialny za nadzorowanie zasobéw i prze-
plywéw w danym procesie. Depozytariusz z kolei jest odpowiedzialny za
szkody spowodowane niewykonaniem lub nienalezytym wykonywaniem
obowigzkéw, ktore do niego naleza. Organizacje medialne sa zaréwno
dyspozytorem wartosci, jak i depozytariuszem wartosci. Nie tylko odpo-
wiadaja za nadzorowanie i realizowanie wartosci, ale takze ponosza od-
powiedzialnos¢ za szkody spowodowane niewykonaniem lub nienalezytym
wykonywaniem swoich obowigzkéw. Natalia Hatalska domaga sie dyskusji
na temat tego, ktore warto$ci sa wazne i jak je zabezpieczy¢. Zauwaza, ze
»oprocz rozméw o technologiach, urzadzeniach, mechanizmach, ekono-
mii, wskaznikach powinni$my tez rozmawia¢ o warto$ciach, szczesciu,
wspolnocie, bo bez tego nie uda si¢ nam realnie zmierzy¢ z problemami,
ktore dzi§ przed nami stojg™*’. Warto wiec takze poszukiwac odpowiedzi
na pytanie, czy i w jakim zakresie zarzadzanie mediami moze by¢ gwa-
rantem i zabezpieczeniem wartos$ci, ktore cos$ znaczg, ktore tworzg wspol-
note — aksjosfere. Trudno sobie wyobrazi¢ §wiat, media i zarzadzanie bez
wartosci.

Obecna w taczeniu paradygmatow synergia ma dwojakie zastosowanie.
Synergia korelacji etyki i ekonomii realizuje i dostarcza korzysci wigksze
niz mozna oczekiwaé: zarzadzanie mediami zorientowane na warto$ci ma
w sobie ogromny potencjal. Ale synergia to takze jej etymologia. Syn ergon
z j. greckiego oznacza: wspolne dzieto, wspotprace. Media s3 wspdlnym
dzielem ludzi. Swiat jest wspélnym dzietem ludzi. Media i $wiat mozemy
budowa¢ we wspolpracy. Wszak, jak twierdzi Hannah Fry, ,,przysztos¢ nie
zdarza si¢ po prostu. My jg tworzymy”>.

589 Natalia Hatalska, Wiek paradokséw...
590 Hannah Fry, Hello world. Jak by¢ czlowiek w epoce maszyn, ttum. Sebastian Musielak,
Wydawnictwo Literackie, Krakow 2018, s. 14.
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Streszczenie
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Odpowiedzialnos¢ i zysk. Wartosci w zarzadzaniu mediami
DOI: https://doi.org/10.15633/9788363241933

Zarzadzanie mediami staje w obliczu koniecznoéci zmian. Przedstawiciele
réznych srodowisk, w zarzadzaniu i nie tylko, stawiajg pytania: rozwdj czy
wzrost? odpowiedzialno$¢ czy zysk? generowanie wartosci ekonomicznej
czy realizacja spolecznych potrzeb? Paradygmat cigglego wzrostu, maksyma-
lizacja zyskow, partykularne interesy to znane imperatywy ,starego” $wia-
ta — wspolczesne zarzadzanie mediami domaga si¢ czego$ innego. By¢ moze
sensowna propozycja jest trwala orientacja na wartosci, skoro maja one kono-
tacje tak etyczne, jak i ekonomiczne.

Celem niniejszej pracy jest prowokowanie potrzebnej debaty na temat
nowych mozliwosci, kierunkéw zarzgdzania mediami. Poszukujagc nowych
orientacji zarzadzania mediami i perspektyw naukowych, autorka wskazuje
na obecno$¢ i potencjal aksjosfery.

Przyjetym celem badawczym byta weryfikacja zalozenia o istnieniu ak-
sjosfery w biznesie i weryfikacja, czy (a jesli tak, to w jakim zakresie) obej-
muje ona paradygmat etyczny i paradygmat ekonomiczny. Przeprowadzone
badania umozliwily weryfikacje czterech hipotez badawczych oraz udzielenie
odpowiedzi na pytanie badawcze.

Wyniki przeprowadzonej analizy treéci artykuldéw z czasopisma ,Harvard
Business Review” z lat 2011-2020 dowodza, Ze przestrzen wartosci jest ta,
ktéra ma szanse polaczy¢ perspektywe etyczng i ekonomiczna w zarzadzaniu
mediami. Uznano, ze warto$ciami mozna zarzadzaé, mozna dokonywac ich
pomiaru i hierarchizacji; wartoéci s3 pomostem, spoiwem pomiedzy paradyg-
matem etycznym i paradygmatem ekonomicznym; wartosci pozostaja w sto-
sownym, istotnym transferze; wartosci tworzg wspdlnote oraz przestrzen
warto$ci wspolnych ludziom.

Jesli cztowiek jest miarg wszechrzeczy — jak twierdzit Protagoras z Abdery
i do czego odnosi si¢ norma personalistyczna — to by¢ moze wartosci sg miarg
czlowieka i zabezpieczeniem jego przyszto$ci?

Stowa kluczowe: zarzadzanie mediami, etyka, ekonomia, wartosci, zarzadzanie
mediami zorientowane na wartosci
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Abstract
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Responsibility and profit. Values in media management
DOI: https://doi.org/10.15633/9788363241933

Media management is facing the need for change. Representatives of various
circles, within management and beyond, are posing questions: development
or growth? responsibility or profit? generating economic value or fulfilling
social needs? The paradigm of continuous growth, profit maximization,
vested interests are familiar imperatives of the ‘old” world - modern media
management demands something different. Perhaps a sustainable value ori-
entation is a sensible proposition, since they have ethical as well as economic
connotations.

The purpose of this paper is to provoke a needed debate on new possi-
bilities, orientations of media management. Seeking new media management
orientations and scientific perspectives, the author points to the presence and
potential of the axiosphere.

The adopted research objective was to verify the assumption of the exis-
tence of the axiosphere in business and to verify whether (and to what extent)
it includes the ethical paradigm and the economic paradigm. The research
conducted made it possible to verify four research hypotheses and answer the
research question.

The obtained results of the conducted content analysis of ‘Harvard Busi-
ness Review’ articles from 2011-2020 prove that the value space is the one
that has the opportunity to combine ethical and economic perspectives in
media management. It was recognized that: values can be managed, they can
be measured and prioritized; values are the bridge, the glue between the ethi-
cal paradigm and the economic paradigm; values remain in relevant, relevant
transfer; values form a community of values and a space of values shared by
people

If man is the measure of all things — as Protagoras of Abdera claimed and
to which the personalist norm refers — then perhaps values are the measure of
man and the safeguard of his future?

Keywords: media management, ethics, economics, values, value-oriented media
management
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Ilustracja 1. Obecno$¢ wartosci we wszystkich artykutach ,,Harvard Business
Review” z lat 2011-2020, wyrazona w procentach

@ artykuty z warto$ciami (z hastem: value, values, valuing)

artykuty bez wartosci (z hastem: value, values, valuing)

48,8%

Zrédlo: opracowanie wlasne.



Ilustracja 2. Wystepowanie warto$ci wedlug przyjetych kryteriow
w artykulach ,,Harvard Business Review” z lat 2011-2020, wyrazZone
w liczbach

40

10

Liczba artykutdw z hastem ‘wartos¢' (valuefvaluesivaluing)

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Zrédlo: opracowanie wlasne.



Ilustracja 3. Kategorie wartosci wedlug przyjetych kryteriow w artykutach
»Harvard Business Review” z lat 2011-2020, wyraZone procentowo
z podzialem wedlug klucza kategoryzacyjnego

kat. etyczna (78)
93 4%,

kat. taczona (124)

kat. ekonomiczna (131)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Ilustracja 8. Grupa tematyczna a wystepowanie wartosci w artykulach
»Harvard Business Review” z lat 2011-2020, wyrazone w procentach

* media spolecznosciowe, technologie i dane (16,8%) * strategia (15,9%) © zarzadzanie i przywodztwo (13,5%)
= marketing (8,4%) = innowacje i przedsiebiorczoéé (7,5%) - odpowiedzialnost spoleczna i etyka (7,2%)
projektowanie i doswiadczenia odbiorcy (5,1%) © biznes i ekonomia (5,1%) © rynek i produkty (3,6%)
= model biznesowy (3,6%) * bezpieczenstwo i regulacje prawne (3,3%) * kariera (2,7%) e inne (2,1%)
* organizacja i kultura organizacyjna (2,1%) = finanse (1,8%) = wspolpraca i sieci (1,2%)

12(3,6%)

28 (8,4%)

Zrédlo: opracowanie wlasne.






Ksigzka Odpowiedzialnos¢ i zysk. Wartosci
W zarzgdzaniu mediami otwiera nowe perspek-
tywy 1 sugestie dotyczace zarzadzania me-
diami zorientowanego na wartosci. Czytelnik
moze zapoznac sie z interdyscyplinarnym
sposobem badan, tgczgcym nauki o komunika-
cji spotecznej i mediach, nauki o zarzadzaniu
| aksjologie, co nadaje pracy szeroki kontekst
| glebsze znaczenie.

Prezentowane opracowanie wnosi nowe
spojrzenie na zarzadzanie mediami, integrujac
paradygmaty etyczny i ekonomiczny poprzez
wartoscijako fundament.

— dr hab. Matgorzata tosiewicz, prof. UG

\Wobec obserwowanego procesu ekonomiza-
cji medidw i prob ich upolitycznienia podkres-
lanie, ze wymiar aksjologiczny nie dotyczy
jedynie przekazu medialnego: jego tresci, for-
my czy dystrybucji, ale takze podstawowych
zagadnien strukturalnych i zarzadczych, jest
niewatpliwie konieczne i pozyteczne.

Autorka niniejszej publikacji robi to w spo-
sob atrakcyjny czytelniczo, ale przede wszyst-
kim warto$ciowy poznawczo. Przygotowana
przez nig pozycja jest oryginalng perspektywa
spojrzenia na zagadnienie warto$ci w zarzg-
dzaniu mediami, cechujgca sie kompleksowo-
$cig Jego opracowania.

— ks. dr hab. Stawomir Soczynski, UPJP2

A
Y

/arzadzanie mediami staje w obliczu konieczno$ci zmian. Przedsta-
wiciele roznych Srodowisk, w ramach zarzadzania i nie tylko, stawia-
j3 pytania: rozwdj czy wzrost? odpowiedzialno$¢ czy zysk? genero-
wanie warto$ci ekonomicznej czy realizacja spotecznych potrzeb?

/wraca uwage sposob konstrukeji tych pytan, zbudowanych na
zasadzie przeciwstawnosci i dychotomii poznawcze]. A przeciez
mozna by Je skonstruowac inaczej: jak dziata na rzecz wzrostu
I rozwoju? jak by¢ odpowiedzialnym i generowac zyski? jak dostar-
czaC warto$¢ ekonomiczng i realizowac spoteczne potrzeby?

Paradygmat ciggtego wzrostu, maksymalizacja zyskow, partyku-
larne interesy to znane imperatywy ,starego” Swiata— wspofczesne
zarzadzanie mediami domaga sie czegos innego. By¢ moze sen-
SOWNg propozycjg jest orientacja na warto$ci, skoro majg one kono-
tacje tak etyczne, jak i ekonomiczne?

Niniejsza ksigzka | zawarte w niej wyniki przeprowadzonej analizy
tresci artykutow z ,Harvard Business Review” z lat 2011-2020
dowodza, ze przestrzen wartosci jest tg, ktéra ma szanse pota-
czyC perspektywe etyczng i ekonomiczng w zarzgdzaniu mediami.
Jesli cztowiek jest miarg wszechrzeczy — jak twierdzit Protagoras
z Abdery i do czego odnosi sie norma personalistyczna—to by¢ moze
wartosci sg miarg czlowieka i zabezpieczeniem jego przysziosci?

Uniwersytet Papieski
Jana Pawta IT

w Krakowie

www.universitas.com.pl



	Pusta strona
	Pusta strona
	Pusta strona

