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W opracowaniu zostato zaproponowane i wykorzystane po raz pierwszy narzgdzie do
badania percepcji poziomu transparentnosci. Transparentno$¢ jest problemem podejmowa-
nym przez wielu autoréw, w wielu obszarach, jednak brakuje narzedzi, ktore pozwalatyby
na jej pomiar, przyczyniajac si¢ tym samym do lepszego zrozumienia zjawiska, a w dalszej
perspektywie do wpltywania na nig. W badaniu pilotazowym, wykonanym na przyktadzie
zespolow projektowych, wykorzystany zostat autorski Kwestionariusz Percepcji Transpa-
rentnos$ci, w zwigzku z brakiem wystandaryzowanych narz¢dzi do badania postrzegania po-
ziomu transparentno$ci. Narzegdzie to nie bylo stosowane do tej pory w celach badawczych.
Kwestionariusz charakteryzuje si¢ wysoka trafnoscia i rzetelnoscia. Do jego oceny zastoso-
wano metode analizy gldwnych sktadowych (analiz¢ czynnikowa) oraz wspotczynnik Alfa
Cronbacha. Na podstawie analizy czynnikowej wyodrgbniono trzy skale narzedzia, ocenia-
jace percepcje transparentno$ci w zespotach. Pierwszg z nich jest transparentno$¢ kierun-
kowa, odnoszaca si¢ do jakosci informacji na temat celow. Drugi z wymiardw, transparent-
no$¢ metodyczna, dotyczy jakosci informacji o sposobach i metodach pracy. Trzeci wymiar,
transparentno$¢ uzasadniania, odnosi si¢ do jakosci informacji odwotujacych si¢ do przyczyn
dziatania celowego. Do uzyskania odpowiedzi na pytania badawcze o percepcje poziomu
transparentnos$ci postuzyly analizy statystyk opisowych oraz réznic miedzygrupowych. Uzy-
skane wyniki pozwolily rozpozna¢ istotne statystycznie réznice w postrzeganiu poziomu
transparentno$ci. R6znice wystepuja zarowno pomigdzy typami transparentno$ci ocenianymi
przez kierownikow oraz cztonkdéw zespotu, jak i w postrzeganiu tego samego typu transpa-
rentnosci pomigdzy kierownikami a cztonkami zespotéw (transparentnos¢ uzasadnienia).

Stowa kluczowe: transparentno$¢, informacja, zespot projektowy
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1. WPROWADZENIE

Jak stusznie zauwaza Weiskopf (2023), transparentnos¢ obecnie przejawia si¢
jako panaceum na wszelkie problemy spoteczne, jak walka z korupcja, Swiadome
wybory, racjonalne decyzje czy budowanie zaufania. Jest przywolywana w kontekscie
tadu korporacyjnego, prowadzenia negocjacji, funkcjonowania rynkéw finansowych,
organizacji, relacji migdzyludzkich czy sprawozdawczosci finansowej (por. Napie-
cek, 2015). Transparentno$¢ odnosi si¢ do postrzegania docierajacych do nas infor-
macji. Czy ich ujawnienie nastgpito w odpowiednim czasie? Czy sg dla nas jasne,
czytelne, zrozumiate? Czy sa wiarygodne, czy sg doktadne? Szczegolnego znaczenia
nabiera ilo$¢ informacji, ktore do nas docieraja, ich prawdziwos$¢, stopien istotnosci,
adekwatno$¢ do konkretnej sytuacji i jednoznaczno$é¢ (Grice, 1977). Znaczenie ko-
munikacji w przypadku transparentno$ci nalezy rozpatrywac jednak znacznie szerzej
niz tylko jezykowo.

W niniejszym opracowaniu, odnoszacym si¢ do przeprowadzonego badania pilo-
tazowego, autor stara si¢ zaproponowac narzgdzie, ktore mogtoby stuzy¢ dokony-
waniu pomiaréw wystepujacych réoznic w postrzeganiu poziomu transparentnosci
pomigdzy interesariuszami. W kolejnych badaniach z wykorzystaniem narzedzia
beda poszukiwane przyczyny i skutki tego zjawiska, w tym wplyw na relacje mie-
dzyludzkie i mechanizmy wptywania na transparentnosc.

Przystgpujac do badania, w pierwszym etapie przeanalizowano literature, ziden-
tyfikowano luki poznawcze i postawiono pytania badawcze. Zasadnicze luki wyste-
puja w obrebie problemu jakosci informacji, czyli co powoduje ich wyzsza lub niz-
sza jakosc, czy sa prawdziwe, doktadne, dostepne, przejrzyste, zrozumiate, jaka jest
ich ilo$¢, czy terminowos$¢. Kolejne zidentyfikowane luki poznawcze sa zwigzane
z wplywem transparentnosci na relacje pomiedzy interesariuszami (np. czy powoduje
faktyczny wplyw na zaufanie) oraz czy istniejg mechanizmy wptywania na percepcje
transparentnosci. W kolejnych etapach badania okreslono i zoperacjonalizowano
zmienne. Zaprojektowano, zbudowano i po raz pierwszy zastosowano autorski kwe-
stionariusz percepcji poziomu transparentno$ci. Narzedzie zostato pilotazowo wy-
korzystane w badaniu cztonkoéw zespotow projektowych. Na koniec wykonano ana-
lizy dopasowania narzedzia do zdefiniowanego problemu.

2. PROBLEM TRANSPARENTNOSCI

Problematyka transparentnosci jest przedmiotem zainteresowania szerokiego
grona naukowcow, w roéznych dyscyplinach. Na rys. 1 zaprezentowano liczbe arty-
kutdow w obszarze nauk o ekonomii oraz o zarzadzaniu, opublikowanych w latach
2010-2022, odnoszacych si¢ do zagadnienia transparentnosci, pochodzacych z bazy
Web of Science. Artykuly brane byly pod uwage, jezeli zawieraty stowo ,transpa-
rency” w tytule, abstrakcie lub tekscie.
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Rys. 1. Transparentno$¢ w publikacjach z obszaru ekonomii i zarzadzania
(opracowanie wiasne)

Najczesciej wystepujace problemy poruszane w konteks$cie transparentnosci
majg charakter systematyzujacy, odnoszacy si¢ do tego, czym transparentno$c jest,
jak wptywa na rézne obszary, takie jak relacje (np. migdzy uczestnikami rynkow
finansowych), kwestie rownowagi plac czy rozporzadzania srodkami publicznymi
(Rios et al., 2022). Rozciggajg sie od globalnych aspektow transparentnosci przy
emisji zielonych obligacji (Jankovic, Vasic, Kovacevi¢, 2022) po zespoty projek-
towe i relacje migdzy ich interesariuszami (Almunia, 2016). Almunia (2016) uwaza
np., ze projekty czgsto konczg si¢ porazka (lub tylko czgsciowym sukcesem), ponie-
waz ich kierownicy nie dziatajg w sposéb transparentny. Twierdzi on, ze zatajajg
problemy z postepami realizacji, majgc nadzieje, ze potencjalne konsekwencje, ktore
z nich wynikna, zostang rozwigzane wskutek ,,boskiej interwencji”’. Moze mie¢ to
takze zwigzek z efektem MUM?, o ktorym w kontekscie projektow piszg Smith, Keil

1 MUM - , keeping Mum about Undesirable Messages”, przemilczanie niepozgdanych
informacji.
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i Depledge (2001) oraz Kvalnes (2014). Generalna charakterystyka efektu MUM to
nieche¢ do przekazywania niepozadanych informacji. Efekt zostat opisany przez Ro-
sena i Tessera (za: O’Neal, Levine, Frank, 1979) jako nieche¢ do przekazywania
niewygodnych informacji, wigzaca si¢ z tendencja do ich przemilczania. Jako przy-
ktad ogdlny autorzy podaja niech¢é do przekazywania przez lekarza informacji
o zlym stanie pacjenta, zeby nie pogarsza¢ jego stanu. Innym przyktadem, ktorym
si¢ postuguja, jest nieudzielanie pracownikom odpowiednich informacji zwrotnych
na temat wykonywanej przez nich pracy, przez co pozbawiani sg mozliwosci jej od-
powiedniej modyfikacji.

Rosena i Tessera (za: O’Neal, Levine, Frank 1979, s. 39-40) zasugerowali, ze
przyczyng efektu MUM moze by¢ troska o wiasny interes, o interes odbiorcy, o zgod-
nos¢ z normami oraz preferowanie wylacznie pozytywnych informacji. W przypadku
troski o wlasny interes, wskazuja na egoizm. Nadawca komunikatu w takim przy-
padku moze przemilcza¢ niewygodne informacje, zeby unikng¢ poczucia winy, ne-
gatywnej oceny przez odbiorce czy nieprzyjemnej atmosfery. W przypadku troski
o odbiorce nadawca unika niewygodnych informacji, z obawy przed wprowadze-
niem go w zly nastrdj lub z powodu przeswiadczenia o tym, ze chce stysze¢ tylko
dobre informacje. Zgodnos$¢ z obowigzujagcymi normami natomiast to brak jasno
okreslonych regut w zakresie przekazywania ztych informacji, ale jednoczes$nie ja-
sne zasady co do informacji pozytywnych, przez co czesciej pojawiaja si¢ informacje
dobre, a zte rzadko. Natomiast preferowanie informacji pozytywnych ma mie¢ na celu
minimalizowanie mozliwej frustracji czy oporu. Smith i Keil (za: Kvalnes, 2014) od-
nosza rozwazania o efekcie MUM, w zakresie projektow, do mozliwych problemow
z raportowaniem, wynikajacych z nieintencjonalnie niewtasciwego postrzeganie sta-
néw rzeczywistych lub z intencjonalnie blednego postrzeganie tego stanu. Przyczyn
efektu MUM, czyli wstrzymywania informacji przez kierownikoéw projektdéw, upa-
truje si¢ w wyrazanej prze nich nadziei, ze beda jeszcze zdolni np. do redukcji kosz-
tow, zeby zbilansowac projekt (Kvalnes, 2014, s. 591-592). Innymi przyczynami
moga by¢: nadzieja, ze uda si¢ pokry¢ poniesione straty z innych zroédet, w przyszto-
sci (np. w kolejnych etapach prac), a takze obawa, ze projekt zakonczy przed termi-
nem lub Ze straci ,,twarz” za popetnianie bledéw planistycznych. Przyczynami moga
by¢ tez obawy przed utratg bonuséw lub innych zachet, niepewnos$¢ co do prawidto-
wosci harmonograméw, a takze wysoka sktonno$¢ do ryzyka, w nadziei na rozwoj
kariery.

Efekt MUM jest rowniez metoda redukowania niepewnos$ci. Smith, Keil oraz De-
pledge (2001, s. 195) zaproponowali model odnoszacy si¢ do przyczyn pochodzenia
zjawiska w realizacji projektow. W tym modelu czynniki sktadajace si¢ na model
niechgci do przekazywania informacji, do statusu powinnosci, odpowiedzialnosci za
informacje¢, nieche¢ do przekazywania informacji, postrzeganie niewlasciwego za-
chowania, ryzyka projektu, wplywu i sktonno$¢ do ryzyka. Status powinnosci to
ocena, czy okreslona zta informacja powinna by¢ w ogoéle przekazana. Odpowie-
dzialnos¢ za informacje to ocena kierownika projektu, czy to on rzeczywiscie odpo-
wiada za przekazywanie informacji. W przypadku niechgci do przekazania informacji
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kierownik decyduje o sposobie ujecia przekazywanej informacji. W przypadku po-
strzegania niewlasciwego zachowania im bardziej niewtasciwe zachowanie, tym
wieksza sktonno$¢ do poczucia powinnosci informowania, jednocze$nie wigcksza
sktonno$¢ do poczucia osobistej odpowiedzialnosci za to. Analogicznie, postrzega-
nie wysokiego ryzyka projektowego to wicksze poczucie powinno$ci informowania.
Ryzyko projektu trzeba takze rozpatrywaé przez pryzmat tego, jak kierownik po-
strzega swoj wptyw na projekt. Na ryzyko projektu wptywa tez sktonnos$¢ kierow-
nika projektu do ryzyka.

Sikorski (2007) w analizie sposobow redukcji niepewnosci sygnalizuje, iz mene-
dzerowie dzialajacy w warunkach niepewnosci siegaja niejednokrotnie do irracjonal-
nych metod jej redukcji. Po przedstawieniu i opisie przyczyn oraz pochodzenia nie-
pewnosci w organizacjach, poprzez wskazanie na potrzebg redukcji niepewnosci
przez menedzeréw (wskazanie za Kozminskim), dochodzi do prezentacji metod
stwarzajacych iluzj¢ panowania nad sytuacja (Sikorski, 2007, s. 188). W warunkach
niepewnosci kierownicy odwotuja si¢ do emocji, narzucaja pracownikom wilasne wi-
zZje i warto$ci, naktaniajg ich do lojalno$ci, za cene ich osobistego rozwoju. Stwarzajg
specyficzng atmosfere, w ktorej kluczowa role odgrywa jezyk, przede wszystkim
peten uniesien, patosu. Brakuje w nim jasnosci i precyzji, wystepuja metafory i wie-
loznacznosci (Sikorski, 2007, s. 189).

Grzesik (2004), analizujac podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci,
zwraca uwage na okreslone kryteria postepowania w podejmowaniu decyzji. We-
dlug kryterium Walda decydent powinien by¢ nastawiony pesymistycznie, czyli za-
ktada¢ wystapienie najgorszego scenariusza. Wedhlug kryterium Hurwicza decydent
powinien by¢ nastawiony optymistycznie, czyli zaktada¢, ze wystapi najlepszy ze sce-
nariuszy uzytecznosci, z pominigciem skrajnego optymizmu. Wedtug kryterium Sa-
vage’a, decydent nie kieruje si¢ kategorig zysku czy straty, lecz zalem, rozczarowa-
niem, zawodem, bazujac na okresleniu tego, jak moze si¢ czu¢ wzgledem ustalonych
roéznic pomigdzy maksymalng korzy$ciag a wynikiem podejmowanych dziatan (zal za
traconym zyskiem). Wedtug reguty Laplace’a, czyli zasady racji niedostatecznej,
przyjecie dla wszystkich scenariuszy jednakowego prawdopodobienstwa, jezeli nie
da si¢ oszacowac jego rozktadu, a po tym zastosowac kryterium maksymalnej uzy-
tecznosci. Redukowanie niepewnosci moze réwniez odbywac si¢ poprzez wiadze,
poprzez poszerzanie wlasnego obszaru swobody, przy ograniczaniu swobody in-
nych. Ma to szczegdlne znaczenie dla osobowych predyspozycji jako zrédia do spra-
wowania wladzy, przejawiajacych si¢ w umiejetnosciach przywodczych. Wedtug
Normana (za: Bolesta-Kukutka, 2003, s. 212) takimi sposobami sa konfrontacja
(jawne przeciwstawienie si¢), kooptacja (optacanie innych za udzielone wsparcie
1 wspotpracg), mylenie przeciwnika (od stopnia najmniej widocznego, powolne, stop-
niowe umacnianie wtasnej pozycji), udawanie zwolennika, stawianie zastony dymne;j
(ukrywanie intencji i poczynan) oraz zamienianie barier w sity napedowe (przeciw-
nikdéw na zwolennikow). Wedhug Bolesty-Kukutki (2003) sa to metody stosowane
od lat, odwotujac sie do politycznej analizy Niccolo Machiavellego.
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Kontekst redukowania niepewno$ci, w analizach Bolesty-Kukutki (2003), to
takze rozne zachowania shuzace redukowaniu niepewnosci subiektywnej. Redukcja
niepewnosci subiektywnej nie poprawia niepewnosci obiektywnej, a jedynie samo-
poczucie decydenta (Bolesta-Kukutka, 2003, s. 217), ma ,,racjonalizujacy” charakter.
Przyktadem jest zbieranie i interpretowanie wigkszosci informacji po fakcie, juz po
podjeciu decyzji, w celu znalezienie jej uzasadnienia. Niezaleznie od ilosci posiada-
nych informacji w momencie podjecia decyzji zglasza si¢ potrzebg ich uzupetniania,
uznajac z przekonaniem, ze ilo$¢ jest niewystarczajaca do podjecia decyzji, jednocze-
$nie nie wykorzystujac informacji juz dostgpnych. Bolesta-Kukutka (2003) zwraca
uwage na trudnosci rozpoznania ztozonych i kompleksowych uktadow, w ktorych de-
cydentom przychodzi podejmowaé decyzje. Takie sytuacje wymagaja od nich
upraszczania rzeczywisto$ci w sposob racjonalny albo nieracjonalny. Racjonalne
jest identyfikowanie kluczowych ryzyk i relacji miedzy nimi, prognozowanie tren-
dow itp., nieracjonalne natomiast, majg zwigzek z mysleniem stereotypowym (np.
ze ludzie biznesu kieruja si¢ zadza zysku ponad zasady etyczne), wyznawaniem
ideologii, jednostronnie naswietlajacych rzeczywistos¢, czy roznymi zludzeniami
(jak syndrom Monte Carlo — wiara hazardzisty, ze nastepnym razem na pewno si¢
uda). Niektorzy autorzy uwazaja, ze liderzy nie sg transparentni, poniewaz obawiaja
si¢ przeswietlenia i spadku pozycji ich autorytetu (Llopis, 2012).

Pitagorsky (2017) postrzega transparentno$¢ jako dostep do informacji. W przypad-
kach dzielenia si¢ informacjami niewygodnymi lub takimi, ktore rzucaja $wiatto na
pewne braki, twierdzi on Ze transparentno$¢ jest ograniczana przez osoby, ktore uwa-
7aja ze dana informacja moze by¢ blednie zinterpretowana lub uzyta przeciwko nim.
Dlatego niektore osoby unikajg transparentnos$ci, zeby chroni¢ posiadang wiedzg, dla
bezpieczenstwa wlasnej pracy, z pominieciem interesu pozostatych oséb, ktére mo-
glyby mie¢ np. odmienne zdanie, ktére mogltoby wptywac na podejmowane decyzje
(Pitagorsky, 2017). Swiadoma transparentno$¢ umozliwia dostarczanie whasciwych
informacji, wlasciwym ludziom, we wtasciwym czasie, we wlasciwy sposob i za-
pewnia ich wlasciwie wykorzystanie.

Normatywny charakter problemu transparentnosci w naukach spotecznych pod-
kreslaja Osrecki i Rzepka (2017) w monografii poswigconej temu tematowi. Z badan
opisywanych przez Lipmana (2013) na tamach ,,Forbesa” wynika, ze jest silna pozy-
tywna korelacja pomiedzy zarzgdzaniem transparentnoscig a zadowoleniem pracowni-
kow. W tym badaniu zadowolenie pracownikow bylo utozsamiane z pojgciem zaanga-
zowania (Lipman, 2013). Dodane jest na koniec istotne stwierdzenie, ze menedzerowie
cz¢sto nie doceniajg zdolnosci pracownikéw do dostrzegania prob zatajania lub za-
ciemniania obrazu, szczegdlnie gdy czuja mozliwo$¢ zagrozenia dla ich dochodow.

Gebler (2011) utozsamia transparentno$¢ z informacja, piszac o zdolnosci odbiorcy
do uzyskiwania informacji, jakich potrzebuje, a nie tych, ktére kto§ chce mu dostarczy¢
(Gebler, 2011). Transparentno$¢ obejmuje szczero$¢ i otwarta komunikacjg, poniewaz
dotyczy takze informacji niewygodnych (por. Gebler, 2011; Meister, 2015).

Przy okazji analizy literatury zwiazanej z zarzgdzaniem projektami, szczegdlnie
tej omawiajgcej przyczyny porazek i sukcesow, pojawilo si¢ pytanie, czy kierownicy
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projektow, w celu osiagania rezultatow projektowych, moga intencjonalnie pomijaé
pewne fakty, zmieniaé, przeinaczac¢, nie dookreslac, ograniczac¢? Czy takie zacho-
wania sg zauwazalne i czy przynosza oczekiwany skutek? Poszukiwania zostaty za-
poczatkowane odnalezieniem kluczowych, z punktu widzenia zarzadzania projek-
tami, zrodet transparentnosci. Jednym z przejawdéw wskazujacych na istotng role
transparentno$ci w zarzadzaniu projektami jest koncepcja ,,0g6lnego obrazu pro-
jektu” Wysockiego (2013). Wskazuje ona na dwa zasadnicze pojecia, ktore majg po-
maga¢ kierownikom projektow w okresleniu sposobu podejscia do projektu, w tym
takze wyboru metodyki projektowej. Owe pojecia to jasnos$¢ celu oraz jasnos$¢ sposobu.
Jasno$¢ celu odnosi si¢ do analizy opartej na metodzie wyznaczania celow SMART,
Dorana (1981). W 1981 Doran opublikowat jako pierwszy (za: Morrison, 2010) artykut
z wytycznymi, okreslanych akronimem SMART. To zestawienie cech celu, takich jak:
szczegdtowosé, mierzalno$é, osiggalnosé, realizm, okreslenie w czasie (za: Janasz,
Wisniewska, 2014, s. 116). Dodatkowo wedtug Prussak i Wyrwickiej (2014, s. 116)
cele powinny by¢ osiggalne, jawne, zrozumiate i udokumentowane. Precyzja, ja-
snos¢ i jawno$¢ sg elementami definicji transparentnos$ci w zarzadzaniu. Obok celu
takze jasno$¢ sposobu ma kluczowe znaczenie dla podejscia do projektu. Analogicznie
do celu réwniez sposob powinien by¢ precyzyjny, jawny oraz jasny. Dalsze analizy
zwigzane byly z poszukiwaniem, czy uwarunkowania transparentno$ci zwigzanej
z jasnoscia celu i sposobu. Opieraja si¢ wytacznie na przedmiotowym charakterze
projektu. Czy moga mie¢ zwiazek ze zdolno$ciami lub intencjonalnymi zachowa-
niami kierownikow projektéw, wskutek uwarunkowan podmiotowych, zwigzanych
z osobg kierownika? Czy style sprawowania wladzy, taktyki wptywu stosowane wo-
bec cztonkdéw zespotu, przy ograniczonym czasie projektu, moga skutkowac zacho-
waniami nieczytelnymi w petni dla obserwatora? Czy w celu ukrycia pewnych fak-
tow, skrocenia drogi dojscia do celu wtasnego kierownicy sg sktonni do zachowan
makiawelicznych lub wierza w gr¢ o sumie zerowej? Czy pelna transparentnosé
w zakresie intencji przekazywanych informacji ma pozytywny zwiazek ze skutecz-
nos$cig osiggania celéw projektowych? Czy petna transparentno$¢ przyczynia sie do
wiekszej satysfakcji z pracy, jako jednego z gtownym czynnikéw efektywnosci
pracy zespotow, czy jest absolutnie obojetna i nie ma znaczenia dla efektu koncowego?

Zalet transparentno$ci w dziataniu lideréw upatruje si¢ w szybszym rozwigzywa-
niu probleméw i tatwiejszym budowaniu zespolow, dzigki otwartej komunikacji
i mozliwosci dzielenia si¢ opiniami i perspektywami (Llopis, 2012). Przemawia¢ ma
za nig powstawanie autentycznych relacji w zespole, wzmacnianie zaufania do lidera
i w konsekwencji wzrost wydajno$ci. Wystepuja oczywiscie takze analizy konfron-
tujace ze sobg aspekty za transparentnoscig i przeciw niej. Argumentami przema-
wiajagcymi za transparentno$cia w zespotach sa np. sprzyjanie innowacyjnosci,
wzmacniania pozycji zespotlu, umozliwienie kazdemu bycie na biezaco, czy efek-
tywny dostgp do danych i wiedzy (Ray, 2015). Przeciwstawiane im sg argumenty
moéwiace, ze moze powodowac napigcia i wywotywaé emocje, moze spowalnia¢
procesy, ujawnia¢ stabe punkty organizacji, czy nie gwarantowa¢ podejmowania
wilasciwych decyzji (Ray, 2015).
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3. DEFINICJA TRANSPARENTNOSCI

Parris z zespotem (Parris et al., 2016, s. 233) w badaniach nad mechanizmami
transparentnosci, dokonat przegladu literatury z tego zakresu i doszedt do wniosku,
ze transparentnos¢ ma szeroki zakres definicyjny. Od popularnego zwrotu, poprzez
brak spojnosci pomigdzy definicjami, po brak ich precyzji. Sami autorzy natomiast
wiaza transparentnos$¢ z zaufaniem i wiarygodnoscia.

Wedhug Klosinskiej (2014) przymiotnik transparentny jest uzywany w polszczyz-
nie od stosunkowo niedawna. W tekscie Transparentny przedstawita ona genezg i zna-
czenie tego stowa, przechodzac przez etymologiczne pochodzenie z jezykow angiel-
skiego, niemieckiego i francuskiego na ugruntowane (a przynajmniej czg$ciowe)
w Polsce. Wedlug przytaczanych przez autorke znaczen ,,transparentny” w poczatko-
wym okresie stosowania odnosit si¢ do rzeczy typu kosmetyki, farby, ale takze do
jawnosci czy uczciwo$ci. W odrdznieniu 0d przejrzystosci transparentno$¢ w zna-
czeniu jawnos$ci i nieukrywania wigze si¢ z dziataniem. Okresla nazwy dziatan i ich
jawnych efektow, a takze osoby takie dziatania stosujace. Autorka rozréznienie po-
migdzy transparentnym a przejrzystym ujmuje w rozwinieciu, ze przejrzysty jest la-
twy do odgadnigcia, zrozumienia, jasny, jednoznaczny, a transparentny nie ma nic
do ukrycia i jest jawny. W cytowanej w opracowaniu autorki polemice z Bralczy-
kiem, ktory przypisat transparentnemu znaczenie ,,tatwego do rozpoznania i przewi-
dzenia”, Klosinska wiaze pojecie transparentny z procedurami i decyzjami, a aluzje
z przejrzystoscia. Za zjawisko marginalne uwaza taczenie znaczenia np. ,transpa-
rentnej komunikacji” z jasno$cig i zrozumiatoscig. Podsumowujac definicj¢ przy-
miotnika transparenty, stwierdza jednak, ze najbardziej zwigzany jest z przejrzysto-
$cig dziatan, uczciwoscia. W swego rodzaju odpowiedzi Bralczyk (2015) rozréznit
pojecie przejrzystosci od transparentnosci. Wedtug niego to przejrzystosé jest wia-
$ciwa cechg m.in. instrukcji, mapy, prezentacji, zasad czy regul, czyli tego, CO jest
,hamacalne”, spisane. Za przejrzyste uznal takze to, co okazuje si¢ tatwe do odgad-
nigcia, a co miato by¢ ukryte, jak np. czyje$ zamiary czy intencje. Podkresla jednak,
Ze termin przejrzysto$¢ bywa ambiwalentny. Niesie ze sobg charakter oceny (nega-
tywnej oceny —,,przejrze¢ zamiary”). Natomiast znaczeniowo zblizony termin trans-
parentno$¢ uwaza za jednoznacznie pozytywny. Odnosi to do nazywania np. czyjegos
zachowania, bez wydawania negatywnej oceny. Uwaza, ze transparentne powinny
by¢ decyzje i postepowanie.

Zastosowanie pojecia transparentnosci, jako przejrzystosci decyzji i dziatan,
pozwoli z jednej strony odrozni¢ transparentno$¢ od np. zasady przejrzystosci i jaw-
nosci stosowanej przez ustaweg o finansach publicznych (por. Ustawa, 2009; Gli-
niecka, 2015), a z drugiej ujednolici semantycznie znaczenie pojecia z literaturg za-
graniczna, z ktorego etymologicznie si¢ wywodzi.

Schnackenberg i Tomlinson (2016) podaja, Ze najczesciej transparentnos¢ uwa-
zana jest za istotny warunek zaufania. Dostrzegli zréznicowany charakter defini-
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cyjny transparentno$ci i podjeli probe uwspdlnienia definicji wystepujacych w lite-
raturze, dokonujac przekrojowej analizy definicji r6znych autorow, zaprezentowa-
nych w tab. 1. Artykuty, ktore brali pod uwage, zawieraly wyraznie zdefiniowane
pojecie transparency i byty opublikowane w czasopismie naukowym (teoretycznym
lub empirycznym) o relatywnie wysokim wskazniku impact factor (>3 w ciagu pig-
ciu lat) lub byly cytowane wigcej niz 50 razy. Dokumenty robocze, ksigzki, artykuty
dla praktykow oraz publikacje branzowe zostaty pominigte. Znaczenie transparent-
nosci dla zaufania i wiarygodnosci stalo si¢ podstawa analiz Schnackenberga i Tom-
linsona (2016; Tomlinson, Schnackenberg, 2022).

Tabela 1 prezentuje rowniez réznorodno$¢ domen badawczych podejmujacych
problematyke transparentnosci. Ostatecznie Schnackenberg i Tomlinson (2016) za-
proponowali nast¢gpujgca definicje transparentnosci: transparentnos¢ to percepcja
jakosci intencjonalnie udzielonej informacji przez nadawce. Definicja jest syn-
teza licznych koncepcji definicji transparentnosci pochodzacych z badanej literatury.
Nosnikiem transparentnosci jest informacja, ktora obejmuje wiedze o np. organiza-
cji. Brak intencjonalnego charakteru udzielanej informacji moze przyczyniac si¢ do
spadku jej uzytecznosci, a informacje staja si¢ przypadkowe, nastepuje szum infor-
macyjny. Percepcja jako$ci wiaze si¢ z dostepnoscia i czytelnoscia informacji, czyli
réwnym dostgpem i zrozumieniem. Jako$¢ informacji okresla jej uzytecznosé. Autorzy
dostrzegli pewne braki w zakresie wiedzy w trzech wyrdznionych obszarach, ktore nie
znajduja jednorodnego wyjasnienia w literaturze. Pierwszy z nich to problem ,,jakosci
informacji”, czyli co powoduje wyzsza lub nizsza jako$¢: prawdziwos¢, doktadnose,
dostepnos¢, przejrzystosé, zrozumiatosc, ilos¢, terminowos¢ etc. Drugi problem to
wplyw transparentno$ci na relacje pomiedzy interesariuszami, np. czy powoduje fak-
tyczny wptyw na zaufanie. Trzeci problem to mechanizmy wplywania na percepcje
transparentnos$ci i to, czy istniejg skuteczne sposoby zarzadzania transparentnoscia.

Wystepujace definicje, pochodzace z teorii agencji, odnosza si¢ szczego6lnie do
faktu, ze w realizacji projektu jego kierownik dziata jako agent (duza swoboda dzia-
fania) wzgledem mocodawcy, ktorym jest sponsor projektu. Zachowania agenta,
w kontek$cie asymetrii informacji, moga przyczynia¢ si¢ do pojawienia si¢ pokusy
naduzycia, okreslanej w teorii agencji jako ,,moral hazard” (por. Holmstrom, 1982),
a te moga powodowac zachowania zmierzajace do ukrywania czy tez utajniania za-
mierzen, dziatan lub informacji (za: Bernat, Hawran, Kowalik, 2016).

Problem jakosci informacji Schnackenberg i Tomlinson (2016, s. 1792-1793)
proponujg rozpatrywaé w kontek$cie wymiarow transparentnosci i uscislenia definicji.
Postrzegaja jako$¢ informacji w wymiarach jawnosci, jasnosci i precyzji. Jawnosc¢ to
centralny wymiar transparentnosci, odpowiadajacy za to, ze odpowiednie informacje
sg otrzymywane w odpowiednim czasie. Jasnos$¢ to poziom przejrzystosci, czytelnosci,
zrozumiatosci otrzymywanych informacji. W odréznieniu od jawnosci jasnos$¢ sku-
pia si¢ na zrozumieniu, a nie na ilo$ci adekwatnych informacji. Precyzja natomiast
odnosi si¢ do doktadnosci i wiarygodnosci otrzymywanej informacji.
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Tabela 1. Przyklady réznorodnosci definicji transparentnosci

Domena badawcza

Autor

Definicja transparentnosci

Negocjacje

Vorauer, Claude
(1998)

Stopien, w jakim cele jednostki sg tatwo dostrze-
galne dla innych

Alianse strategiczne

Akkermans, Bo-
gerd, van Dorema-
len (2004)

Udostegpnianie danych dotyczacych obecnego
stanu zamowien i produkcji, jak rowniez planow
1 prognoz z réznymi partnerami z fancucha dostaw

Alianse strategiczne

Larsson, Bengts-
son, Henriksson,
Sparks (1998)

Otwarto$¢ wobec partneréw

Bushman, Piotro-

Dostegpnos¢ informacji o konkretnej firmie dla

(2006)

Lad korporacyiny | i "Smith (2004) | os6b spoza gicdy
Lad korporacyin Nicolaou, McKni- Dostepno$¢ odpowiednich informacji w celu we-
rporacyjny ght (2006) ryfikacji lub oceny proceséw wymiany danych
. Stopien, w jakim §rodek przekazu utatwia jasng
Lad korporacyjny Potosky (2008) lub niezaktécona wymiang informacji
Lad korporacyijny Prat (2005) Zdo!nosc moc_odawcy do ol?_s?rwowama zacl_lo-
wania agenta i konsekwencji jego zachowania
Polityka pienigzna Eijffinger, Geraats Stopien, w jakim banki centralne ujawniajg infor-

macje zwigzane z procesami decyzyjnymi

Rynki finansowe

Bloomfield,
O’Hara (1999)

Publiczne rozpowszechnianie informacji o trans-
akcjach i wycenach, w czasie rzeczywistym

Rynki finansowe

Flood, Huisman,
Koedijk, Mahieu
(1999)

Mozliwosé¢ precyzyjnej oceny najwazniejszych
notowan przez uczestnikow rynku

Rynki finansowe

Jordan, Peek, Ro-
sengren (2000)

Ujawnianie terminowych i precyzyjnych
informacji

Rynki finansowe

Madhavan, Porter,
& Weaver (2005)

Mozliwoé¢ uczestnikéw rynku do obserwowania
informacji o procesach dotyczacych transakc;ji
gietdowych

Rynki finansowe

Pagano & Roell
(1996)

Poziom, do ktorego wielkosci i kierunki bieza-
cych transakcji sg dostgpne dla rywalizujacych
brokerow, po stronie kupna i sprzedazy

Kultura organiza-
cyjna

Kaptein (2008)

Zapewnienie przejrzystosci w ramach organiza-
cji, pozwalajacej pracownikom na odpowiednig
zmiang lub poprawe zachowan

Przywoédztwo

Walumbwa,
Luthans, Avey,
Oke (2011)

Zachowania lidera, ktére maja na celu promowa-
nie zaufania poprzez jawna, otwarta wymiang in-
formacji oraz wyrazenie przez lidera prawdzi-
wych mysli i uczué

Rynki elektroniczne

Granados, Gupta,
Kauffman (2010)

Dostepnosc¢ i przystepnos¢ informacji rynko-
wych, dla zainteresowanych

Rynki elektroniczne

Zhu (2004)

Stopien czytelnosci i dostgpnosci informacji

Zrodto: opracowanie na podstawie Schnackenberg, Tomlinson, 2016, s. 1787; Nicolaou, McKnight,
2006; Prat, 2004, s. 1; Bushman, Piotroski, Smith, 2004.
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Kwestia jako$ci w zakresie transparentnosci to takze zjawisko obejmujace zagad-
nienia sprawozdawczosci finansowej. Tamowicz i Dzierzanowski (za: Napiecek, 2015)
wskazuja na atrybuty transparentnosci, takie jak zrozumiato$¢, jasno$¢, kompletnosc,
istotnos¢, jakos¢ oraz wiarygodnos¢ sprawozdan finansowych. W zakresie natomiast
jakosci sprawozdan z kontroli Najwyzsza Izba Kontroli, w standardach z 2009 r.
(Standardy i wytyczne kontroli wykonania zadan na podstawie standardéw kontroli
INTOSALI i praktyki: ISSAI 3000 2009, s. 70) uzywa pojecia ,,przejrzysto$é”. Wy-
daje si¢ to jednak terminem uzytym niewlasciwie, ze wzgledu na zastosowang defi-
nicje. Wynika z niej, ze przejrzysto$¢ to zrozumiata tre$¢ sprawozdania, a zrozu-
miate zdefiniowano jako ,,przejrzyste na tyle [...]”, dalej w definicji z kolei poja-
wiajg sie przejrzystosé i zrozumiato$¢ obok siebie —,,sprawozdanie przejrzyste i zro-
zumiate”, powodujac, ze definicja staje si¢ nieuzyteczna. Prawdopodobnie uzycie
terminu transparentno$¢ byloby wilasciwe. Kontekst definicji jest o tyle istotny, ze
porusza kwesti¢ stosowania zrozumiatych stéw, stownictwo techniczne powinno
by¢ zdefiniowane, a uzasadnienia przekonujace.

Mechanizmy zarzadzania Percepcja Percepcja
transparentnoscia transparentnosci wiarygodnosci Relacja

e e - e e o P —> bezpoirednia
1 | : ' : |

- . 1 1
| | Tajemnice (-) ] ' ' ' ’ Relacja
: ; L, <SP - i -
! | otwarta komunikacja (+) I J Jawnosc ' | Zyczliwosé ! posérednia
1 1 ' '
' ' 1 1
| L |
| ' : '
] 1 1

. - - 2t 4

| | Jezvk _insiderow™ (-) i ' i
1 I e . st st o ' :
! | Jezyk zrozumiaty (+) ! 3 Jasnosc Uczciwose L _ Zaufanie
1 I ' I
i i i i
' 1 1 1
! ! i i
: T i i
| i i i : I
! | Fakszowanie, udawanie (-) - | H
' . ! | Precyzja Umiejetnosci |
! | Autentyczne przywédztwo, H - ¥Z) 1€ L |}
i | kontrola (+) L - ;
l v :
: : ' 1

Rys. 2. Model konceptualny mechanizmu zarzadzania transparentnoscia i zwigzkoéw
miedzy transparentnos$cia, solidnoscia i zaufaniem (Schnackenberg, Tomlinson, 2016)

Dodatkowym spostrzezeniem Schnackenberga i Tomlinsona jest odniesienie do
sposobow zarzadzania transparentnoscig, ktorego mechanizm przedstawiony zostat
na rys. 2. Percepcja transparentno$ci, wyrazona wymiarami jawnosci (disclousure),
jasnosci (clarity) i precyzji (accuracy), jest sterowana mechanizmami zarzadzania
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transparentno$cia. Przyktady negatywnie wptywajace na percepcj¢ jawnosci to tajem-
nice przedsigbiorstwa czy informacje poufne. Pozytywnym mechanizmem postrzega-
nia wymiaru jawnosci jest np. otwarta komunikacja. Wymiar jasno$ci w percepcji trans-
parentno$ci moze by¢ zanizany przez stosowanie w komunikacji jezyka specyficznego,
wlasciwego dla ,,insideréw”. Pozytywny wplyw na jasno$¢ i zrozumiatos¢ przekazow
ma jezyk pozbawiony wieloznaczno$ci, bez uzywania stow i wyrazen skomplikowa-
nych. Transparentno$¢ w wymiarze precyzji moze by¢ sterowana mechanizmem
udawania i fatszowania informacji. Pozytywny wptyw na transparentno$¢ precyzji,
doktadnos$ci moze mie¢ kontrola Iub autentyczne przywddztwo. Percepcja transpa-
rentnosci okreslonych wymiarow wptywa wedhug modelu na postrzeganie wiary-
godnosci (trustworthiness) i zaufania (trust). Jest to odniesienie do koncepcji Mayera
oraz Schoormana, badajacych wptyw czynnikow w postaci uczciwosci, kompetencji
oraz dobrej woli na percepcje wiarygodnosci oraz zaufania (Mayer, Davies, Schoor-
man, 1995; Schoorman, Mayer, Davies, 2007). Jawnos$¢ determinuje percepcj¢ do-
brej woli w dziataniu (benevolence) oraz uczciwosci (integrity), jasnos¢ wptywa na
postrzeganie umiejetnosci (ability), natomiast precyzja na percepcje uczciwosci
1 kompetencji. Wszystkie wymiary transparentnos$ci wptywaja natomiast na zaufanie.

Wiarygodno$¢, jako nieobiektywna wlasciwos¢, odnosi sie do percepcji poten-
cjatu danej osoby, do wywigzania si¢ z powierzonego zaufania, ktore jest wynikiem
oceny cech, wlasciwosci, postaw i zachowan tej osoby (Jaklik, Laguna, 2015,
s. 370). Wiarygodnos¢, jako pochodna transparentnosci, jest zgodnie z teorig May-
ersa i Schoormana wyrazona w trzech wymiarach (por: Parris et al., 2016, s. 225;
Mayer, Davies, Schoorman, 1995; Schoorman, Mayer, Davies, 2007). Pierwszym
z nich jest zyczliwo$¢ (benevolence), ktora wyraza postrzeganie pozytywnego Sto-
sunku pomigdzy stronami, stopien, w jakim osoba obdarzona zaufaniem dba o dobro
drugiej strony relacji. Drugi wymiar to uczciwos¢ (integrity), wigzaca si¢ ze spojno-
$cig pomiedzy deklaracjami a rezultatami sktadanych obietnic przez osobg obda-
rzang zaufaniem, to postrzeganie dotrzymywania obietnic, odnoszace si¢ do strony
moralnej. Trzeci wymiar to umiejetnosci (ability), ktore umozliwiajg wykonywanie
dziatan w okreslonej dziedzinie przez osobe obdarzang zaufaniem.

Pojecie relacyjnej transparentnosci, uzyte przez zespot Walumbawa (2011, s. 6),
sugeruje zachowanie lidera, ktére ma na celu promowanie zaufania poprzez jawna,
otwarta wymian¢ informacji oraz wyrazenie przez lidera prawdziwych mysli
1 uczué. Definicja zespotu odnosi si¢ do zagadnienia autentycznego przywodztwa,
czyli, jak wynika z modelu Schnackenberga i Tomlinsona, jednego z mechanizméw
zarzadzania transparentno$cig. Wedlug Vogelgesunga (za: Norman, Avolio, Luthan,
2010, s. 352) transparentnos¢ to interakcje zwigzane z dzieleniem si¢ odpowiednimi
informacjami, bycie otwartym na przekazywanie i odbieranie informacji zwrotnych,
chetne udzielanie informacji na temat motywow, uzasadniania podejmowanych de-
cyzji, okazywanie spojnosci miedzy stowami a zachowaniami. Transparentnosc jest
takze rozwazana jako konstrukt odnoszacy si¢ do tego, czy istotne informacje sa
znane wszystkim zainteresowanym stronom (Norman, Avolio, Luthans, 2010, s. 352).
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Parris wraz z zespotem (2016, s. 232), na podstawie analizy definicji literaturowych
pojecia transparentno$¢, wyodrebnia dwie istotne definicje. Pierwsza z nich jest zdol-
nos$¢ do wykrywania oszustw, a drugg tendencja do przecenienia stopnia, w jakim we-
wnetrzne stany i intencje s3 widoczne dla zewngtrznego obserwatora. Autorzy pod-
kreslaja, ze druga z wymienionych definicji odnosi si¢ do zagadnienia wewnetrznej
charakterystyki osoby i wigza ja z kategorig ,,iluzji transparentno$ci”. Zapropono-
wana ostatecznie definicja transparentnosci przez Parris i zesp6t odnosi si¢ do stopnia,
w jakim interesariusz postrzega organizacje, ktora umozliwia zdobywanie wiedzy
0 niej samej (Parris et al., 2016, s. 233). Podkre$lajag w ten sposob stopniowalno$é
transparentnosci i jej percepcje odnoszaca si¢ do komunikacji, ktora definiuja jako
wymiane informacji pomie¢dzy stronami.

W kontekscie zespotow projektowych wydaje si¢, ze mechanizmami zarzadzania
transparentno$cig beda metodyki projektowe oraz style sprawowania wtadzy czy
przewodzenia przez kierownikow projektow. Transparentnos¢ projektowa jest me-
chanizmem dzielenia si¢ danymi o projekcie pomigdzy uczestnikami projektu,
umozliwiajagce obserwowanie stanu projektu, dostarczanie istotnych informacji ze-
spotom. Dzieki temu zespoly uzyskuja tatwy dostgp do danych koniecznych do
pracy, a dane sg doktadne. Transparentno$¢ umozliwia lepsze zrozumienie projektu,
zwigksza odpowiedzialnos¢, utatwia komunikacje (Project Transparency, brak roku).

W kontekscie zarzadzania projektami transparentno$¢ definiuje sie np. jako do-
stepno$¢ wszystkich interesariuszy, do wszystkich informacji o projekcie i ich rozu-
mienie bez potrzeby ich wyjasniania (Rivera, Kashiwagi, 2016, s. 1376). W innym
ujeciu jest to dostepnos¢ informacji niezbgdnych do realizacji projektu, we wiasci-
wym czasie i we wlasciwy sposob (Beulens et al., 2005, s. 484). To takze stopien ja-
Snosci rozumienia przez interesariuszy powodow decyzji dotyczacych portfela projek-
tow, w tym oceny uczciwosci (Patanakul, 2015, s. 1090-1091). Zagadnienie uczciwoSci
wigze si¢ tez z koncepcja Chan Kima i Mauborgna (za: Mroziewski, 2014, s. 182) na
temat tzw. uczciwego zarzadzania, opartego na okreslonych zasadach. Jedng z niech
jest angazowanie pracownikow do podejmowanie decyzji, poprzez zachgcanie do
dzielenia si¢ opiniami, kwestionowania pomystow, zatozen, mozliwos¢ krytyki. Ko-
lejne to wyjasnianie, aby kazdy uczestniczacy w procesach decyzyjnych, odczuwa-
jacy ich skutki, rozumial, dlaczego decyzje przybraty taka posta¢. Wiaze si¢ to z wy-
jasnianiem przestanek stojacych za decyzjami, co ma pozwala¢ budowa¢ zaufanie do
intencji menedzera. Jest to takze forma informacji zwrotnej. I w koncu zasada precyzo-
wania oczekiwan, bazujgca na klarownym okreslania regut gry, tego, jak pracownik
bedzie oceniany, jakie mogg by¢ tego konsekwencje, ostatecznie kto i za co odpowiada.
Wedlug zatozen uczciwe zarzadzanie rodzi zaufanie i zaangazowanie. Trocki (2017,
s. 53) wymienia rozne wartosci moralno-etyczne, ktore zostaty uznane za podstawowe
w zarzadzaniu projektami, a wérdd nich szacunek, uczciwo$é, przejrzystosc, odpo-
wiedzialnos¢, integralno$¢, kompetencje, sprawiedliwo$é, zaufanie, tolerancje czy
otwarto$¢ na nowos¢. W komentarzu do wymienionych wartoséci nalezy doda¢ czg-
sty dylemat thumaczenia niektorych zwrotdw, ktore moga si¢ pojawic. W przypadku
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Larsona i Graya (2011, s. 82) uczciwos$¢ jest thumaczona z integrity, stowo przejrzy-
stos¢ to clarity (Larson, Gray, 2011, s. 357). W przypadku warto$ci wymienianych
za Ethik-Kodex der GPM watpliwos¢ moze budzi¢ okreslenie integralno$é. Biorac
pod uwagg zrédtowa definicje, podobny dylemat moze powsta¢ jak w thumaczeniu
z jezyka angielskiego, stowo w Ethik-Kodex odpowiadajace integralnosci to inte-
gritdt (Ethik-kodex, 2015, s. 2), ktore moze odpowiadac¢ takze okreslaniu uczciwo-
Sci. Eisenbeif} oraz Brodbeck (Eisenbeif3, Brodbeck, 2014, s. 350) na podstawie ba-
dan stwierdzili, ze etyczni liderzy cechuja si¢ wigkszg transparentnoscia w komuni-
kacji dotyczacej powoddéw podejmowanych decyzji. Postrzegani sg jako uczciwi
i sprawiedliwi. Natomiast nieetyczni liderzy postrzegani sa jako sktonni do manipu-
lacji i wykorzystywania innych oraz podejmujacy arbitralne decyzje, bardziej dopa-
sowane do ich indywidualnego interesu.

Podsumowujac dotychczasowy przeglad definicji, mozna stwierdzié, iz transpa-
rentno$¢ odpowiada za jako$¢ informacji, za jej celowos¢, adekwatno$¢, zrozumia-
los¢, precyzje oraz uzytecznosé. Transparentne sg decyzje i postgpowanie 0sob lub
instytucji, ktore dziataja w sposob jawny, a przez to uczciwy. Ich transparentna ko-
munikacja jest jasna i zrozumiata, a transparentna osoba ma czytelne zamiary i chet-
nie udziela informacji.

4. KWESTIONARIUSZ PERCEPCJI TRANSPARENTNOSCI

Na potrzeby weryfikacji istnienia réznic w postrzeganiu poziomu transparentno-
$ci, na przyktadzie zespotow projektowych, zostato przygotowane pilotazowe bada-
nie. Wstepne badanie miato na celu potwierdzenie poprawnos$ci opracowanego na-
rzgdzia pomiaru. Przyjeto, iz percepcja poziomu transparentnosci bedzie mierzona
wskaznikiem percepcji, zbudowanym na siedmiostopniowej skali interwatowej oraz
réznic wystepujacych pomigdzy pomiarami. Grupg badanych podzielono na dwie
czesci: na kierownikow projektow i cztonkdéw zespotow projektowych.

Na poczatku postanowiono ustali¢ cechy, ktore powinny charakteryzowac trans-
parentnos¢. W tym celu przeprowadzono wywiad z osobami pelnigcymi obowigzki
kierownikow projektow, zardwno w ramach projektow organizacyjnych, projektow
wdrozeniowych oraz projektow badawczych. Ustalone stwierdzenia, ktore przyjeto
do kwestionariusza, odnosity si¢ do zagadnien zwigzanych z celami projektu oraz
metodami pracy. Stwierdzenia bazowaly na wyodrgbnionych elementach metody
ustalania celow SMART oraz na prakseologicznej koncepcji dobrego planu wedtug
Kotarbinskiego (1970). Metody pracy powiazane zostaly z tradycyjnymi i zwinnymi
podejsciami do realizacji projektow. Dzigki przeprowadzonym wywiadom do listy
dodane zostatly stwierdzenia nawiazujgce do sposobow komunikowania przyczyn re-
alizacji projektu, czyli uzasadniania ich celow.
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W oparciu o sugestie budowy kwestionariuszy Oppenheima (2004) oraz Hornow-
skiej (2016) sporzadzono dwie skale, skierowane do kierownikow projektow oraz
do cztonkow zespolow projektowych. Planowany pomiar poziomu transparentno$ci
miat si¢ odnosi¢ do roli kierownika projektu i jego sposobu organizowania i komu-
nikowania pracy zespotom. R6znice polegaty na sposobie odniesienia i ujecia stwier-
dzen w pierwszej osobie w przypadku kierownikow i w trzeciej osobie w przypadku
cztonkow zespotow (odnoszace sie do kierownikow). Kierownikom zostaly przed-
stawione stwierdzenia dotyczace ich zachowan. Poproszono o ustosunkowanie si¢
do prawdziwosci wyrazen. Czlonkom zespotu przedstawiono wyrazenia dotyczace
zachowan ich kierownika. Poproszono o ustosunkowanie si¢ do prawdziwosci wy-
razen. Ocena bazowata na siedmiostopniowej skali, gdzie 1 oznaczalo ,,catkowicie
si¢ nie zgadzam”, a 7 — ,,calkowicie si¢ zgadzam”.

5. BADANIE PILOTAZOWE

W badaniu pilotazowym uzyskano odpowiedzi od 29 kierownikow projektow
1 33 cztonkow zespotow. Autorski kwestionariusz sktadat si¢ z 32 stwierdzen. Grupa
badawcza to kierownicy (47%) i czlonkowie zespolow projektowych (53%). Usta-
lono wysoka rzetelno$¢ kwestionariusza, mierzong wspotczynnikiem Alfa Cronba-
cha=0,969 (N = 62).
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Rys. 3. Wykres osypiska (opracowanie wlasne)
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Oceniono adekwatno$¢ doboru zmiennych wejsciowych do analizy czynnikowej
i macierzy korelacji z wykorzystaniem wspotczynnika KMO (Kaisera-Mayera-
-Olkina). Warto$¢ pomiaru wspotczynnika wyniosta KMO = 0,861, potwierdzajac
zasadnos$¢ wykonania analizy czynnikowej. Model jest wtasciwy dla analizowanych
zmiennych, poniewaz zmienne sg ze sobg statystycznie istotnie powigzane. Wyboru
optymalnej liczby czynnikéw dokonano na podstawie wykresu osypiska, przedsta-
wionego narys. 3. Na wykresie przedstawiono 14 czynnikow, tacznie odpowiadaja-
cych za 75% zmiennosci wynikow.

Wykres osypiska wskazuje na znaczne pochylenie krzywej do osi X i spadek
warto$ci wlasnych (% wyja$nianej wariancji) poszczegolnych sktadowych, az do
sktadowej nr 7 (umowny koniec osypiska). Sktadowe po prawe;j stronie od sktadowej
nr 7 polozone sg w niewielkim nachyleniu do osi X i uznane zostaty za szum, gdyz
wyjasniaja niewielki procent wariancji i wylaczone zostaty z dalszych analiz. W wy-
niku analizy sktadowych i ich tadunkéw w kwestionariuszu pominieto siedem
stwierdzen, pozostawiajac do dalszych analiz kwestionariusz z 25 sktadowymi
stwierdzeniami. Ze wzgledu na mozliwe skorelowanie wyodrebnionych czynnikow
zastosowano ukosng rotacje Oblimin.

Transparentnos$¢
kierunkowa
Cronbach’s
alpha
0,916

Transparentno$¢ Transparentnos¢
metodyczna uzasadnienia
Cronbach’s Cronbach’s
alpha alpha
0,934 0,951

Rys. 4. Czynnik transparentnosci (Opracowanie wlasne)
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Analiza sktadowych pozwolita na wyodrgbnienie trzech czynnikéw wyjasniaja-
cych 62,4% zmiennos$ci wynikow (czwarty czynnik odpowiadatby za 2,765%
zmienno$ci wynikow, dlatego poprzestano na trzech czynnikach). Ustalono wysoka
rzetelno$¢ pomiaréw wyodrebnionych czynnikow, mierzong wspdtczynnikiem Alfa
Cronbacha: D1 = 0,951, D2 = 0,916, D3= 0,934. Nadano nazwy czynnikom, biorac
pod uwagg tre$¢ pytan, ktore zaliczone zostaty do konkretnych czynnikow. D1 — trans-
parentno$¢ uzasadnienia, D2 — transparentno$¢ kierunkowa, D3 — transparentno$¢
metodyczna.

Tabela 2. Wyniki badania pilotazowego

< © © 2
— C N =)
. . = S c s P =} =
Czynnik Zmienna | N |Skala| g | g S s a = 2
& | S ¥ 7
Transparentnos¢ ogblna 62 | 1-7 | 4,90 |5,00| 1,00 | 7,00 | 1,46 | -0,53 | -0,39
(tacznie)
Kierownik | 29 | 1-7 | 5,05 |5,00| 1,00 | 7,00 | 1,32 | -0,32 | -0,51
Transparentno$¢
ogolna Czlonek | a3 1 1.7 | 476 |5,00| 1,00 | 7,00 | 157 | -0,72 | -0,26
zespotu
Kierownik | 29 | 1-7 | 552 |6,00| 2,00 | 7,00 | 1,02 | 0,77 | -0,70
Transparentno$¢
kierunkowa Czlonek | a5 | 17 | 537 [500] 1,00 | 7,00 | 1,35 | 0,07 | -0,63
zespotu
Kierownik | 29 | 1-7 | 4,44 [4,00| 1,00 | 7,00 | 1,44 | -0,72 | -0,08
Transparentno$¢
metodyczna Czlonek | a3 | 1.7 | 452 [500] 1,00 | 7,00 | 1,56 | -0,66 | -0,13
zespotu
Kierownik | 29 | 1-7 | 5,36 |6,00| 2,00 | 7,00 | 1,12 | -0,51 | -0,44
Transparentno$¢
uzasadnienia Czlonek 33 | 1-7 | 4,64 |5,00| 1,00 | 7,00 | 1,60 | -0,88 | -0,14
zespotu

* SD — odchylenie standardowe.
Zrbdto: opracowanie wlasne.

Cho¢ w literaturze brak jednoznacznego stanowiska, autor proponuje, by poziom
transparentno$ci w zarzadzaniu projektami byl wyrazony w trzech wymiarach.
Pierwszy wymiar obejmuje zakres osiaganych rezultatéw, inaczej wymiar trans-
parentnosci kierunkowej, poniewaz determinuje jasnos¢ i precyzje celow projek-
towych. Drugi wymiar okre$la sposoby dzialania, metody, nastawione na osiaga-
nie celéw projektowych. Ten wymiar to transparentno$¢ metodyczna, poniewaz
determinuje jasnosc¢ i precyzje metod dziatania. Trzeci wymiar to transparentnosci
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uzasadnienia. Wiaze sie on z odpowiednim uzasadnieniem celéw i metod, deter-
minujgc zrozumienie racjonalnosci decyzji o kierunkach i metodach dziatan, w tym
wewnetrzng spojnos¢, inspirowanie do dziatania i przekonywanie.

W tab. 2 zaprezentowane zostaly wyniki badania pilotazowego. Wyodrebniono
wyniki dla pomiarow transparentnosci ogotem, tacznie dla kierownikéw i czlonkow
zespotu, nastepnie w podziale na obie grupy respondentow, w tym w zakresie transpa-
rentnosci ogdtem oraz dla kazdego czynnika odrebnie.

Rozktady zmiennych nie odbiegaja znaczaco od rozktadu normalnego, sg lekko
lewoskosne (SKE < 0; > -1) i sg lekko skoncentrowane wokoto $redniej (warto§é
kurtozy w przedziale -1 <K < 0), a w przypadku transparentnosci kierunkowej lekko
rozproszone wokot sredniej (K < 0; > -1). Wartos$¢ sko$nosci nie przekraczata umownej
warto$ci bezwzglednej 2,5 (co oznacza, ze ich rozktady nie byly znaczaco asyme-
tryczne wzglgdem krzywej normalnej [Abbot, 2017]), jesli spetnione zostaty pozo-
state zatozenia, wykonywane byly testy parametryczne. Zastosowano analizg staty-
styk opisowych i analize réznic miedzygrupowych (test parametryczny t-studenta).

Analiza r6znic w obrebie jednego czynnika — skali transparentnosci uzasadnienia
(t(60) = 2,57, p< 0,05, test t-Studenta), moze wskazywac na istotne statystyczne roznice
percepcji W ramach tego czynnika pomiedzy kierownikami a czlonkami zespotow.
Analiza r6znic pomiedzy czynnikami wskazuje, iz czynniki mogg rézni¢ sig istotnie sta-
tystycznie miedzy soba. Wyniki analiz przedstawiono w tab. 3. Z analizy danych wynika,
iz takie istotne statystycznie réznice wystepuja takze w nastepujacych przypadkach:
— Kierownicy: transparentno$¢ kierunkowa a transparentno$¢ metodyczna — t(56)

= 4,56, p < 0,0001, test t-Studenta.

— Kierownicy: transparentno$¢ metodyczna a transparentno$¢ uzasadnienia — t(56)
=-4,01, p < 0,05, test t-Studenta.
— Czlonkowie zespotu: transparentno$¢ kierunkowa a transparentno$¢ uzasadnienia

—1(64) = 2,35, p < 0,05, test t-Studenta.

— Czlonkowie zespotu: transparentnos¢ kierunkowa a transparentno$¢ metodyczna

—1(64) = 2,86, p < 0,05, test t-Studenta.

Warto$¢ $rednie percepcji transparentnosci i jej czynnikow przedstawiono na rys. 4.
Transparentno$¢ ogolna, jako obserwacja wszystkich badanych osdb tacznie, wyniosta
4,90 na skali 7-stopniowej.

Poziom postrzeganej transparentnosci ogolnej, czyli bez podziatu na czynniki,
przez cztonkdéw zespotow wynosit 4,76 (z wigkszym odchyleniem standardowym),
byt nizszy od postrzegania przez kierownikéw zespolow (poziom 5,05). Mediany
obu grup miaty ten sam poziom 5. W zakresie transparentnosci kierunkowej wyniki
postrzegania kompetencji kierownika, w zakresie ustalania celow projektowych,
r6znig si¢ niewiele na poziomie $rednim pomiedzy badanymi grupami. Postrzeganie
cztonkow zespotu wykazuje wyzsze odchylenie standardowe. Jednoczes$nie jest to
najwyzszej oceniany czynnik transparentnosci sposrod trojki czynnikow. Kierownicy
ocenili czynnik na poziomie 5,52, niewiele mniej zgodni byli cztonkowie zespotow,
oceniajac go na poziomie 5.37. W zakresie transparentno$ci metodycznej w obu gru-
pach notowania czynnika byty najnizsze. Srednia warto$¢ oceny przez kierownikow



Percepcja poziomu transparentno$ci w zespotach projektowych. ..

171

wyniosta 4,44, a cztonkow zespotu 4,52. W przypadku z kolei transparentno$ci uza-
sadnienia wystapila istotna statystycznie réznica w ocenie czynnika przez kierowni-
koéw 1 cztonkow zespotu. Ocena kierownikow plasowala si¢ na poziomie 5,36, nato-

miast zespot ocenial czynnik na poziomie 4,64.

Tabela 3. Analiza réznic migdzygrupowych

Transparentno$é Transparentno$é Transparentno$é
kierunkowa metodyczna uzasadnienia
Test
t-Studenta
Kierownik Czlonek Kierownik Czlonek Kierownik Czlonek
zespotu zespotu zespotu
© . . B t(56) = 4,56, | t(60) = 3,733, 3 t(60) = 3,096,
R Kierownik p<00001 | p<0,005 p < 0,005
=)
8 X
g3
2 o
§ X |Czlonek t(60) = 3,331, | (64) = 2,86, - t(64) = 2,35,
& |zespotu p < 0,005 p <0,05 p < 0,05
o . . B t(56) = -4,01, 3
2 Kierownik 0 < 0,05
E c
-8
g3 t(60) = 3,195,
2 o
§ € |Cztonek p<0,005 3
= zespotu
) . . t(60) = 2,57,
o Kierownik 0 <0,05
Q2
L c
28
SRS
8 S |Czlonek
= zespotu

Zré6dlo: opracowanie whasne.
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Na rys. 6 przedstawiono wyniki transparentnos$ci jako réznice w percepcji po-
szczegblnych czynnikow transparentno$ci ocenionych przez kierownikow i cztonkow
zespotow. W wyniku analizy ustalono istotne statystycznie roznice percepcji trans-
parentnosci kierunkowej i metodycznej w ocenach kierownikow, a takze w przypadku
transparentnos$ci metodycznej i uzasadnienia. Istotne roznice statystycznie W percepcji
czlonkow zespotow wystepowaly pomigdzy transparentnoscig kierunkowa a meto-
dyczna oraz migdzy transparentnos$cia kierunkowa a uzasadnienia. W przypadku kazdej
oceny, wystgpowaly roznice istotnie statystycznie. W przypadku kierownikow wyste-
powala istotna roznica pomigdzy wysokim poziomem transparentnosci kierunkowe;j
5,52 a niskim poziomem transparentnosci metodycznej 4,44. Analogiczna istotna
roznica wystepuje takze pomig¢dzy transparentnoscig uzasadniania 5,36 a transparent-
nos$cig metodyczng 4,44. W przypadku cztonkoéw zespoldow istotne rdznice wystepuja
pomiedzy transparentnoscig kierunkowa 5,37 a metodyczng 4,52, analogicznie jak
kierownikow. Istotna r6znica wystepuje takze w przypadku transparentno$ci kierun-
kowej 5,37 a uzasadnienia 4,64. Kierownicy istotnie wyzej oceniaja swoja transpa-
rentnos$¢ uzasadniania, niz to wynika z oceny cztonkoéw ich zespotow. Wyniki po-
miar6w oceny przedstawiono na rys. 7.

Transparentnos¢

kierunkowa
6,00

5,00

Transparentnos¢
uzasadnienia (t(60)=2,57,
p < 0,05, test t-Studenta)

Transparentnosc
metodyczna

e Kierownik = == Czfonek zespotu

Rys. 7. Hipotetyczny obraz pomiaru percepcji transparentnosci w zespotach projektowych
(opracowanie wihasne)

Narys. 7 przedstawiony zostat hipotetyczny obraz pomiaru percepcji transparent-
nosci w zespotach projektowych, czyli postrzeganie transparentnosci w zespole przez
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kierownikéw i cztonkdw zespotu projektowego. Linie poprowadzone sg pomigdzy hi-
potetycznymi punktami poziomu postrzegania transparentnosci przez Kierownika
i przez zespét. Transparentno$¢ projektowa odzwierciedlajg poziomy jej percepcji
przez wymienionych interesariuszy. Zblizone wysokie poziomy postrzegania (trans-
parentno$¢ kierunkowa), wskazujg na zachowanie transparentnosci, przecigtny lub ni-
ski poziom postrzegania (transparentno$¢ metodyczna), moze wskazywac na braki
transparentnos$ci, natomiast rozbieznosci w postrzeganiu, powodujace luke (transpa-
rentno$¢ uzasadnienia) moga wskazywac np. na deficyty samooceny lub sposoby au-
toprezentacji przez kierownika projektu

6. PODSUMOWANIE

W wyniki dokonanych analiz badania pilotazowego okreslono budowe skali per-
cepcji poziomu transparentnos$ci do dalszych badan. Tabela 4 zawiera wyniki skal do-
stosowanych do dalszych prac, sporzadzone dzieki analizie czynnikowej i wykluczeniu
najmniej odpowiadajacych wyrazen do tadunkoéw poszczegolnych czynnikow.

Tabela 4. Wyniki dla skal do zastosowania w badaniach

L Kierownic Zespot
Wyniki skal (N = 29) y (N :p33)
Skala transparentnosci kierunkowej
Liczba stwierdzen 7 7
Alfa-Cronbacha 0,875 0,933
Liczba czynnikéw o warto$ci whasnej >1 / skumulowana o o
wariancja % 1/54,26% 1/69,49%
% catk. wariancji dla 1 czynnika 54,26% 69,49%
Skala transparentno$ci metodycznej
Liczba stwierdzen 10 10
Alfa-Cronbacha 0,929 0,946
Liczba czynnikéw o wartosci whasnej >1 / skumulowana o o
wariancja % 1/59,42% 1/66,05%
% calk. wariancji dla 1 czynnika 59,42% 66,05%
Skala transparentnosci uzasadnienia
Liczba stwierdzen 8 8
Alfa-Cronbacha 0,876 0,940
Liczba czynnikéw o warto$ci whasnej >1 / skumulowana o o
wariancja % 1/49,59% 1/68,59%
% catk. wariancji dla 1 czynnika 49,59% 68,59%

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Kwestionariusz przygotowany do dalszych prac sktada si¢ z 7 stwierdzen na skali
transparentnosci kierunkowej, 10 na skali transparentnosci metodycznej i 8 na skali
transparentno$ci uzasadniania. Ustalono wysoka rzetelno$¢ wszystkich skal dla obu
grup badanych. Wspotczynnik Cronbacha nie byt nizszy niz 0,875.

Skala transparentnos$ci kierunkowej zawiera stwierdzenia odnoszace si¢ do tego,
ze: cele formulowane sg w sposob zrozumiaty dla wszystkich, formutowane cele nie
pozostawiaja watpliwosci interpretacyjnych, zawsze precyzyjnie okreslane sg ocze-
kiwane rezultaty, doktadnie okreslane sg terminy, w ktorych cele musza zostac osig-
gnigte, cele sg jasne i zrozumiate, cele sg zawsze szczegotowe oraz ze formulowane
cele nie wykluczajg si¢ wzajemnie, sa wewnetrznie spdjne. Skala transparentnosci
metodycznej sktada si¢ ze stwierdzen odnoszacych si¢ do tego, ze: zawsze przygo-
towywane sg plany obejmujace caty czas trwania projektu, szczegdétowo planowana
jest realizacja wszystkich dziatan zespotu, przygotowywane plany sa kompletne,
niepozostawiajace luk i niedomowien co do zakresu projektu, przygotowywane
plany sa czytelne, poreczne, tatwe do zastosowania, jasno komunikowane jest ze-
spotowi, co, kto i kiedy ma robi¢, wszystkie dziatania zwigzane z realizacja projektu,
zawsze sg udokumentowane, przygotowane plany, daja mozliwos¢ przewidzenia
wszystkich zdarzen, podejsécie do realizacji zadan jest zawsze metodycznie, oparte na
sprawdzonych metodach. Realizujac projekt, skupiamy sie na procesach, podziale za-
dan i na kontroli oraz, ze zawsze jasno okreslone sa etapy i harmonogram wszystkich
dziatan. Skala transparentnos$ci uzasadnienia natomiast to stwierdzenia odnoszace si¢
do tego, ze: zawsze przekonujaco uzasadniane sg wszystkie dziatania zespotu, uza-
sadnienia sg zawsze jasne i racjonalne, kazdemu w zespole jest wyjasnione, po co
realizuje powierzone dziatania, uzasadnienia sa zawsze akceptowalne i nie budza
watpliwosci, zawsze jasno 1 wyczerpujaco udzielane sa wyjasnien, zawsze na bie-
zaco komunikowane sa postepy w projekcie, decyzje sa zrozumiate i akceptowane
oraz zawsze udzielane sg informacje zwrotne.

W analizach wynikoéw badania pilotazowego, ze wzgledu na liczebnos¢ grup, zo-
staly pomigte ustalenia macierzy modelowej tadunkéw czynnikowych, oceny para-
metrow tadujacych czynniki w konfirmacyjnej analizie czynnikowej, moc dyskry-
minacyjna pytan w ramach trzech wyodrebnionych czynnikow. Poszczeg6lne analizy
zostang wykonane w kolejnych badaniach, tacznie z poréwnywalnymi analizami
roznic miedzy grupami oraz analizg Statystyk opisowych.
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PERCEPTION OF THE LEVEL OF TRANSPARENCY IN PROJECT TEAMS
(PILOT STUDY)

Summary

Transparency is a problem addressed by many authors in a variety of areas but there are
no tools that allow it to be measured. This hinders our ability to better understand the phe-
nomenon, and in the long run, influence it. Due to this lack of standardized tools for exam-
ining the perception of transparency level, an original Transparency Perception Question-
naire was developed and used in this research for the first time. The preliminary study was
conducted using the example of project teams. The questionnaire is characterized by high
accuracy and reliability, and the evaluation was based on principal component analysis (factor
analysis) and Cronbach’s alpha coefficient. In the factor analysis, three scales of the tool were
distinguished which evaluated the perception of the transparency level in the teams: directional,
methodical and explanations transparency. In the last stage of the preliminary study, an analysis
of descriptive statistics was used to answer the research questions. The results of the analysis
made it possible to recognize the statistically significant differences in the perception of
transparency level. Differences in perception occurred both between the types of transpar-
ency assessed by the managers and team members, as well as in the perception of the same
type of transparency between the managers and team members (explanations transparency).

Keywords: information, transparency, project team



