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Barbara Bielicka

Abstrakt: Znaczenie komunikacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem nieustannie
wzrasta. Szczegdlna role odgrywa komunikacja wewnetrzna w organizacji.
Sprawnos¢ komunikacji wewngtrznej zalezy od takich czynnikow, jak!:
e sposéb komunikacii interpersonalnej pomiedzy uczestnikami, szczegdl-
nie przelozony/podwladny,
e czynniki psychologiczne dot. uczestnikéw komunikowania (motywacja),
e czynniki sytuacyjne: struktura organizacyjna, pozycja pracownika w or-
ganizacji, kultura organizacyjna.

Autorka referatu analizuje zagadnienie komunikacji wewnetrznej w aspek-
cie postaw i zachowan uczestnikow komunikacji: menedzera/kierownika i pod-
wladnego pracownika. Prezentuje role, jakie winien pelni¢ menedzer/kierownik
1 skutki dla sytuacji komunikacyjnej, kiedy dana rola nie jest realizowana, posta-
wy 1 zaangazowanie pracownikéw oraz skutki dla organizacji wynikajace
z przyjmowania zréznicowanych postaw. W zaleznosci od rodzaju struktury
organizacyjnej oraz portfela strategicznego istnieja mozliwosci wyboru odpowied-
niej strategii komunikacyjnej. Strategia komunikacyjna winna by¢ zintegrowana ze
strategia korporacyjna, odpowiedzialng za koordynacje 1 podejmowanie decyzji we
wszystkich obszarach aktywnos$ci komunikacyjnej przedsi¢biorstwa (marketingu
1 public relations) majac za cel reputacj¢ przedsigbiorstwa.

Fundamentem dla skutecznej komunikacji korporacyjnej jest wlasciwa stra-
tegia komunikacji wewnetrznej z rolg zgodna ze struktura i tozsamoscia organi-
zacji. Istnieja cztery plaszczyzny umozliwiajace pelnienie takiej roli:

! Stankiewicz J., Kommunikowanie si¢ w organizagi. Wroctaw: Astrum, 1999, s. 35.
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e tworzenia spojnosci w organizacji;
e ustanawiania koordynacji;

e uzgadniania odpowiedzialnosci;

e rozdziatu rél i obowiazkow.

Poszukiwanie strategii dodania wigkszej wartosci dla przedsigbiorstwa po-
przez spojnosc, koordynacje 1 wzrost odpowiedzialnosci, wydaje si¢ by¢ najwla-
sciwszg droga dziatan w obszarze komunikacji wewnetrznej.

Stowa kluczowe: komunikacja wewnetrzna, komunikacja korporacyjna, strate-
gla biznesu, strategia komunikacyjna.

JEL Classifications: M12, M54.

1. Wstep

Organizacje gospodarcze sa systemami spolecznymi, ktérych byt uzalezniony
jest od sprawnosci komunikowania sig2.

Dzieki komunikowaniu sie ludzie sa w stanie realizowa¢ dzialania o bardzo
zlozonej strukturze. Komunikujac si¢ okreslaja 1 kreuja otaczajaca ich rzeczywi-
sto$¢ spoleczna, organizacyjna’.

Dziatania komunikacyjne w organizacji wymagaja odpowiedniej koordyna-
¢ji. Koniecznosé skoordynowania dziatan komunikacyjnych w organizacji wy-
twarza okreslone zapotrzebowanie komunikacyjne, ktore staje si¢ czynnikiem
determinujacym wszystkie inne dzialania w organizacji.

Komunikowanie uznawane jest, w zwigzku z powyzszym, za fakt pierwot-
ny dla wszystkich proceséw spoleczno-organizacyjnych, zas komunikowanie si¢
na poziomie interpersonalnym - za podstawowy proces w zyciu, réowniez
w pracy kazdego cztowieka®.

Stowo ,,.komunikacja” pochodzi od lacifskiego czasownika ,,communico”,
,comumunicare”, co oznacza: uczyni¢ wspolnym, polaczy¢, czyli wspéldziataéd.
Sensem komunikowania si¢ jest przekazywanie, wymienianie informacji, pobu-
dzajace wspoldziatanie. Owo wspdldzialanie wymaga gotowosci do pomocy
1 swiadomosci, jak tego dokonaé wérdéd pracownikéw organizacii.

2 Potocki A., Winkler R., Zbikowska A., Techniki komunikagi w organizacjach gospodarczych. Warsza-
wa: Difin, 2003, s. 9.

3 Tamze; s. 11.

4 Tamze; s. 11; podano za: Mikutowski Pomorski J., Jak komunikujq si¢ narody. s. 7, oraz Griffin E.,
Podstawy komunikagi spotecine. Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2003, s. 90.

5 Stownik wyrazow obeych. Sobol E. (red.), Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2002, s. 578;
zob. takze: Adamska K., Swiat organizagii ragjonalney. Sopot: Wydawnictwo SMAK SEOWA,
2013, s. 45.
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Komunikacja w odniesieniu do organizacji moze by¢ postrzegana jako stan
bedacy wynikiem procesu komunikowania lub procesu komunikowania si¢.

Proces komunikowania odnosi si¢ do komunikowania jednokierunkowego
1 najczesciej ma miejsce w zewnetrznych dziataniach komunikacyjnych organi-
zacji z otoczeniem. Proces komunikowania si¢ jest komunikowaniem dwukie-
runkowym, o szczegoblnej roli wewnatrz organizacji.

Autorka referatu koncentruje si¢ gtéwnie na procesie komunikowania si¢
wewnatrz organizacji. Analizuje procesy komunikacji wewnetrznej na poziomie
interpersonalnym oraz ich zwiazki ze strategia biznesowsq przedsi¢biorstwa.

2. Wprowadzenie

Jako$¢ proceséw komunikacji wewnetrznej w organizacji uzalezniona jest od
sposobu komunikowania si¢ na poziomie interpersonalnym, od uwarunkowan
psychologicznych uczestnikow oraz czynnikéw sytuacyjnych, szczegélnie od
rodzaju struktury organizacyjnej. Uwzgledniajac powyzsze trzy czynniki oraz
stopienl ich realizacji, mozna odnosi¢ komunikowanie si¢ do poziomu strategii
biznesowej przedsigbiorstwa, do strategii funkcjonalnej lub do poziomu instru-
mentalnego. Owo odniesienie rysuje takze okreslona role komunikowania sig
w przedsigbiorstwie.

Zasadniczo komunikacja wewnetrzna w organizacji moze odgrywac role:

e centralna (strategiczna),

e funkcjonalna,

e instrumentalna.

Jednakze mnogo$é czynnikéw majacych wplyw na jej realizacje wprowadza
znacznie wigcej rozwigzan opcjonalnych.

Poprzez procesy komunikowania si¢ i w ich ramach, realizowane sa wszystkie
funkcje zarzadzania. Aby uzyskaé najlepszy wynik w zarzadzaniu dang organizacja
(realizacja zalozonych celow) koniecznym jest zintegrowanie zréznicowanych
poziomow aktywnosci w obrebie organizacii.

W kazdej organizacji za bazowe procesy organizacyjne uznaje sig¢:

e materialne procesy przepltywow,

e procesy przepltywu informacji,

e procesy komunikowania sig,
przy czym spoiwem dla wymienionych proceséw jest komunikowanie si¢ spel-
niajace role systemu krwiono$nego’.

6 Potocki A., Winkler R., Zbikowska A., Techniki komunikagi w organizacjach gospodarczych. Warsza-
wa: Difin, 2003, s. 12.
7Tamze, s. 13.
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3. Zaangazowanie pracownikéw w procesy komunikacji wewnetrznej

Komunikowanie si¢ z pracownikami jest jedng z podstawowych umiejetnosci
umozliwiajacych kierownikom/menedzerom efektywne zarzadzanie w organi-
zacji®. Poprawne przekazywanie informacji podwladnym oraz gotowosé przyj-
mowania informacji od pracownikéw, pozwala kierownikom/menedzerom
skutecznie realizowaé gléwne zadania zwigzane z zarzadzaniem przedsigbior-
stwem, ktorymi sa:
e planowanie dziatan, czynnosci (procedury),
e organizowanie pracy (procedury komunikacji w grupach, zespotach, tea-
mach, kotach jakosci),
e kierowanie personelem (procedury prowadzenia zebrania, narady, roz-
mowy z pracownikami),
e zatrudnienie (rozmowy kwalifikacyjne),
e ocenianie (tozmowy oceniajace),
e motywowanie (rozmowy motywujace),
e kontrola (procedura),
e podejmowanie dziatan korygujacych (procedury komunikacji w sytua-
cjach konfliktu, kryzysu).

Kierownik/menedzer realizuje powyzsze zadania w stopniu pozytywnym,
jezeli poprawnie wykonuje czynnosci w obszarze swoich rol%:

e interpersonalnej,

e informacyjnej,

e decyzyjnej.

Rola interpersonalna jest nadrzedna wobec pozostatych, odpowiedzialng za
utrzymanie funkcjonowania organizacji/przedsigbiorstwa bez zaktocen.

Rola informacyjna odpowiedzialna jest za pozyskiwanie i przekazywanie in-
formacji.

Rola decyzyjna, jako konsekwencja dobrze wypelnianej roli interpersonal-
nej i informacyjnej, pozwala kierownikowi/menedzerowi na podejmowanie
wlasciwych decyzji stymulujacych rozwoj, doskonalacych i rozwijajacych orga-
nizacje. W tej roli menedzer jest takze negocjatorem reprezentujacym firme
w konfliktach grupowych i indywidualnych.

W praktyce, nie zawsze realizacja owych rél nast¢puje wedlug ustalonej ko-
lejnosci (rola interpersonalna, informacyjna, decyzyjna). Czgsto jest tak, iz kie-
rownik/menedzer jako pierwsza i jedyng wypelnia role decyzyjna. W innym

8 Wipdtezesne systemy komunikowania. Dobek-Ostrowska B. (red.), Wroclaw: Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Wroclawskiego, 1998, s. 22.
9 Tamze, ss. 22-23.
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przypadku - jako najwazniejsza stawia role interpersonalna, nie realizujac roli
decyzyjnej.

Modelowe ujecie komunikowania si¢ kierownika/menadzera, zapropono-
wane przez Janing Stankiewicz, dzieli kierownikow na cztery kategorie!?:

e mechanicystycznie izolujacy si¢ kierownik,

e inicjujacy pozytywne kontakty 1 humanistyczne interakcje,

e formalny kontroler zachowan pracowniczych,

e nieformalny spontaniczny rozwojowiec.

Menedzer inicjuje pozytywne kontakty,
humanistyczne interakcje

Kierownik funkcjonu-
je jako tzw. niefor-

malny, spontaniczny Menedzer funkcjo-
,»fozwojowiec”, nuje jako tzw. for-
wspomagajacy rozwoj | . malny kontroler za-
karier pracowniczych, [ " chowan pracowni-
wyjasniajacy im role czych

organizacyjne

Mechanicystycznie
1zolujacy sie kierownik

Rysunek 1. Model komunikowania si¢ menedzerskiego
Zrédlo: Stankiewicz J., Komunikowanie si¢ w organizagi. Wroctaw: Astrum, 1999, s. 22.

Podobnie ocenia Em Griffin, ktory zdefiniowal pie¢ metafor obrazujacych
komunikowanie si¢ wewnatrz organizacjill.
1. Podejscie mechanistyczne
e organizacja przedstawiona jest jako dobrze zaprojektowana maszyna do
realizacji okreslonych celow;

10 Stankiewicz J., dz. cyt. s. 22.
11 Griffin E., dz. cyt., ss. 263-264.
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e pracownicy stanowig cze$ci zamienne, ktore funkcjonujg prawidtowo
dopéty, dopoki majq zdefiniowany zakres dzialania i odpowiednie za to
wynagrodzenie;

e do podwladnych dociera z géry strumient komunikatéw okreslajacych,
jak nalezy wykona¢ zadanie;

e dominuja takie dzialania jak: kontrola, wydajnos¢, racjonalnoscé;

e styl zarzadzania chlodny i bezosobowy, ttumienie w pracownikach po-
czucia osobistej odpowiedzialnosci 1 naturalnej kreatywnosci.

2. Podejscie zorientowane na relacje miedzyludzkie

e pracownik jako czlowiek uznawany jest za najwazniejszy element orga-
nizacji;

e pracownik potrzebuje motywaciji;

e obecny jest entuzjazm i kreatywnosé.

3. Podejscie systemowe
4. Podejscie kulturowe
5. Podejscie polityczne

e jawna lub ukryta walka o wiadzg;
e nieréwny podzial wiadzy;
e rozszerzenie kontroli firmy na wszystkie dziedziny zycia pracownikéw.

Wobec zréznicowanych zachowan komunikacyjnych menedzeréw, jako in-
terakcja pojawiajq si¢ rozmaite zachowanie pracownikéw. Pracownicy prezentu-
ja rézne postawy i orientacje wobec swoich przelozonych, w zaleznosci od rela-
cji, jakie posiadajg z przetozonymi i w zaleznosci od posiadanych informacii na
temat przedsigbiorstwa, jego strategii, zadania jakie maja wykonal, a takze
w zaleznosci od osobowosci 1 kompetencji komunikacyjnych.

Menedzer/kierownik wielokrotnie ponosi porazke przekazujac informacje
o swoich celach podwtadnym. Zrédlem owej porazki nie jest on sam, sposob
przekazywania informacji przez niego, ale niska gotowos¢ lub jej brak odbior-
cy/pracownika do przyjecia owej informacji.

Aby odnies¢ sukces, przedsi¢biorstwa potrzebuja pracownikéw, ktérzy ma-
ja jasnos¢ wyznaczonego kierunku dzialania i role, jaka maja odegra¢ w tym
procesie!2. Pod wzgledem gotowosci do pomocy menedzerom i $§wiadomosci,
jak tego dokonad¢, Bill Quirke dzieli pracownikdéw na cztery kategorie!3:

e Wspaniali”

Sa to pracownicy znajacy kierunek, w ktérym firma podaza, patrzac na
sprawy z szerszej perspektywy wiedza, jakie obowiazki do nich naleza,

12 Quirke B., Komunikagia wewnetrina krok po kroku. Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer business,
2011, s. 28.
13 Tamze, s. 30
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potrafig zywo reagowac na polityke firmy i swoje wlasne osiagniecia. Sa
podekscytowani planami firmy i pewni checi, aby je realizowac.
,,Rebelianci”;

Sa to pracownicy, ktérzy sprzeciwiajg si¢ wszystkiemu, co gwalci ich
poczucie profesjonalizmu. Moga upiera¢ si¢ przy swoich strategiach,
poniewaz wierza, ze sa sluszne. W punktach spornych nie cofaja si¢
przed aktywnym negocjowaniem i podkopywaniem polityki firmy.
,2Maruderzy”
Jest to grupa pracownikow niezorientowanych i nieche¢tnych. Nie wie-
dza, w jakim kierunku zmierza organizacja 1 dowiedzie¢ si¢ nie chca.
Brak im motywacji oraz wiedzy, w jakim kierunku podazad, ale jedno-
czesnie sg szczesliwi, ze moga 1$¢ wlasna droga.

»Niesterowane pociski”

Jest to grupa pracownikéw chetnych do pomocy, ale niepewnych co do
tego, w ktérym kierunku powinni podazac. Grupa ta stanowi najwicksza
szans¢ dla firmy. Maja dobre checi, zalezy im na tym, by zdoby¢ nowe
informacije.

+
Niesterowane Wspaniali
Iy pociski
Q
g
)
o
Q
w
=
&
Maruderzy Rebelianci
— +
Orientacja

Rysunek 2. Rézne stopnie zainteresowania i zaangazowania pracownikow
Zrédto: Quirke B., Komunikaga wewnetrina krok po krokn, Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer
business, 2011, s. 28.

Jak prezentuje rys. 2, najcenniejsza cecha pracownikéw jest cheé pomocy.
Poprawne wypelnienie roli interpersonalnej i roli informacyjnej przez menedze-
ra moze sprawié, ze z grupy ,,Niesterowane pociski” pracownicy przejdg do

grupy ,,Wspaniali”.
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Komunikowanie si¢ wewnatrz organizacji pomiedzy menedzerami
/kierownikami a podwladnymi, determinowane jest przez jako$¢ realizacji roli
menedzera oraz jako$¢ postawy 1 orientacji pracownika, oraz jego stopiefi zaan-
gazowania w sprawy przedsi¢biorstwa.

Jezeli kierownik/menedzer realizuje dobrze swoje role: interpersonalna, in-
formacyjna, decyzyjna, a pracownik przyjmuje postawe o wysokim stopniu zain-
teresowania 1 zaangazowania w sprawy przedsi¢biorstwa, wytwarza si¢ prze-
strzen komunikacyjna korzystna dla dialogu, wspolpracy, kooperacii, wzajem-
nego wspottworzenia i wspoéldziatania.

Jest to sytuacja sprzyjajaca efektywnemu interpersonalnemu komunikowa-
niu si¢. Obie strony dysponuja wystarczajacym zasobem informacji, wystepuje
wspolnota wiedzy, doswiadczen, odczud 1 emocji. Jest to pole petnego rozumie-
nia. B. Dobek-Ostrowska okresla taka przestrzen komunikacyjna jako pole
,»yAreny”14. W polu ,,Areny” menedzer inicjuje pozytywne konflikty oraz rozwija humani-
styczne interakcje.

Podwtladny
A
Pole Pole
Informacje sMartwe” »Areny”
dost@pne - kierownik Zle petni swoja role - dialog
interpersonalng - wspdlpraca
Pole Pole
Informacje »pNiewiedzy” »Fasady”
niedost@pne - niskie mozliwosci - udzielanie podwladnym
komunikowania powierzchownych informacji
Informacje Informacje Menedzer
niedostgpne dostepne

Rysunek 3. Przestrzeft komunikacyjna menedzer/podwladny
Zrodto: opracowanie wlasne na podst. Wipdlezesne systemy komunikowania. Dobek—Ostrowska B.
(red.), Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998, s. 24.

Jesli menedzer zle wykonuje swoja rolg interpersonalna, informacyjna,
a pelnienie funkcji kierownika opiera gléwnie na roli decyzyjnej, to sprzyja to
tworzeniu si¢ pola ,,Niewiedzy”, typowego dla mechanicystycznego zachowania
kierownika i typowego dla zarzadzania autokratycznego.

4 Wipdlegesne systemy komunikowania, dz. cyt., s. 24.
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4. Efektywna integracja proceséw komunikowania si¢ w obszarze komunikaciji
wewnetrznej

Aby uzyska¢ lepszy zwrot z inwestycji w komunikacje wewnetrzna, organizacje winny
stosowaé zasadg¢ sprzezenia 1 wzajemnego wzmocnienia. W tym celu nalezy stwo-
rzy¢é wartosciowe kolo komunikacji, zlozone z nastgpujacych siedmiu ogniw
(rysunek 4):

Strategia

Pomiar oddzia-
tywania

Komunikacj
osobista,
twarza

w twarz

Planowanie
i ustalanie

~/\ priorytetow
Zarzadzanie
kanatami
1 rozwdj
tresci

Znaczenie
funkcji komu-
nikacji we-

whnetrznej

Rysunek 4. Siedem ogniw komunikacji

Zrodto: Quitke B., Komunikaga wewnetrina krok po kroku. Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer busi-
ness, 2011, s. 41.

Elementy strate- ® strategia,
gii przedsi¢bior- e przywodztwo,
stwa

e planowanie i ustalanie priorytetéw,

e zarzadzanie kanatami i rozwdj tresci,
Elementy strate- e znaczenie funkcji komunikacji wewnetrznej,
gii komunikacji e komunikacja osobista - twarza w twarz,
e pomiar oddziatywania (impact measurement).

Pierwsze trzy ogniwa skupiaja si¢ na robieniu wlasciwej rzeczy oraz wytwa-
rzaniu zwigzku miedzy strategia biznesows a strategia komunikacyjna.
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Kolejne cztery ogniwa koncentruj si¢ na tym, by rzecz cala wykona¢ wlasciwie,
to znaczy uzyskac efektywne i wydajne procesy.

Dziatania we wszystkich ogniwach winny by¢ polaczone, komunikacja zaczyna
skutecznie 1 efektywnie funkcjonowacl!>.

5. Cele i zadania komunikacji wewnetrznej

Komunikacja wewnetrzna stawia sobie za cel pomo6c pracownikom zrozumie¢ stra-
tegi¢ biznesowq firmy oraz sposob jej realizacii tak, by przynosita dochéd dla catego
przedsigbiorstwa. Istnieja trzy kroki, ktére do tego prowadza.
e organizacja powinna jasno zdefiniowac swoja strategie,
e jasno okredli¢, jakiego rodzaju zachowan i podejscia oczekuje od swoich
pracownikow,
e tak ukierunkowa¢ komunikacje, by pomogla w osiagni¢ciu danych zacho-
wan 1 podejscial®.

Przed komunikacja wewnetrzna stoja dwa zadania:

e rozwinal i zaszczepi¢ dobre praktyki w kazdej z omawianych sfer kota
komunikacji. Opracowa¢ stosowne procedury, a nastgpnie wdrozyc¢ je.
Zintegrowaé wszystkie dzialania wynikajace z wczesniej opracowanych
procedur, np. procedura prowadzenia narad, zebran, winna obowiazywac
we wszystkich dziatach 1 komérkach przedsigbiorstwa. Procedura doty-
czaca uczestnictwa w panelu dyskusyjnym, forum dyskusyjnym, debacie
oraz jej rozpowszechnienie wérdd pracownikéw. Procedura uczestnictwa
w zebraniu zatogi wedtug TOP (Technologia Otwartej Przestrzeni);

e polaczy¢ wszystkie ogniwa kota komunikacji tak, by wzajemnie si¢
wzmacnialy.

Aby komunikacja wewngtrzna mogla przynies¢ pelne efekty, jej strategia
wymaga poparcia i zaangazowania menedzeréw najwyzszego szczebla zarza-
dzania. Dzigki temu $rodki na komunikacje¢ beda dostepne, a ona sama nie zniknie
z kalendarza kierownictwa, ktore bedzie zainteresowane jej rozwojem 1 zwrotem
poniesionych inwestycji.

Liderzy musza wspieraé strategic i plany komunikacji wewnetrznej, musza
o nich takze wciaz przypomina¢. Powinni réwniez postgpowac zgodnie z kluczo-

15 Quitke B.,dz. cyt., s. 41.

16 Spolki, ktére odniosty sukcees, nie zaczynaly postugiwaé sie komunikacja dopiero wtedy, kiedy po-
trzebne byly zmiany - wrecz przeciwnie, one mialy juz gotows szersza perspektywe i catosciowy ob-
raz sytuacji, dzieki czemu mogly szybko zareagowad; podano za: Quirke B., dz. cyt., s. 41.
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wymi komunikatami oraz dawaé przyklad przez wyznaczenie sobie konkretnych
celow komunikacyjnych!?.
Istnieja cztery plaszczyzny, ktére umozliwiaja komunikacji wewnetrznej funk-
cjonowanie w zgodzie ze struktura i tozsamoscia organizacji!s:
1. Tworzenie spéjnosci.
2. Ustanawianie koordynacji.
3. Uzgadnianie odpowiedzialnosci.
4.  Rozdzial 16l i obowiazkdw.

Analiza roli menedzera/kierownika w organizacji oraz diagnoza postawy
1 dziatania pracownika, pozwalaja na ocen¢ warunkéw komunikacji wewnetrznej
w odniesieniu do:

e sposobu komunikowania si¢ interpersonalnego,

e uwarunkowan psychologicznych uczestnikéw procesu komunikacji
wewnetrznej.

6. Mozliwe strategie w komunikacji wewnetrznej

Pozostaje trzeci czynnik do przeanalizowania, czyli struktura organizacyjna
przedsigbiorstwa. Jezeli organizacja chce odnies¢ sukces na rynku, musi zmie-
rza¢ do tego, aby jej komunikacja wewngtrzna pasowalta do jej struktury i marki.
Szczegdlnie waznym zagadnieniem jest to w duzych organizacjach posiadaja-
cych SJB (Strategiczne Jednostki Biznesu) odlegle od siebie i cze¢sto w krajach
réznych kulturowo.

Rysunek 5 przedstawia dziewig¢ mozliwosci zarzadzania komunikacja we-
wnetrzng, uwzgledniajac polaczenie rol i umiejetnosci ze strategiq oraz struktura
przedsi¢biorstwal?:

e zarzadzanie odgorme,

e integracja,

e kooperacja,

o kierownictwo,

® sied,

® negocjacje,

e rama,

e koordynacja,
e wplyw.

17 Jak komunikowa¢ o strategii, jak bada¢ plany komunikacji — zob. Jones P., Komunikowanie strate-
gii. Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer business, 2010, ss. 17-18 oraz ss. 64-65.

18 Quitke B., dz. cyt., s. 344.

19 Tamze, s. 345.
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Monolit Zarzadzanie Integracja Kooperacja
odgorne
Portfel
publicznie Kierownictwo Siec Negocjacja
znany
Portfel Rama Koordynacja Wptyw
niepubliczny
Scentralizowana Koordynacja Zdecentralizowana
centralna

Rysunek 5. Rézne mozliwosci zarzadzania komunikacja wewnetrzng
Zrédto: Quirke B., Kommnikaga wewnetrzna krok po krokn. Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer busi-
ness, 2011, s. 345.

Kazda z opcji zaprezentowanych na rys. 5., zaklada réwnowage trzech

aspektow:

1. Najlepsze umiejscowienie roli strategii, zarzadzania nia lub jej wdrazania.

2. Polaczenie narzedzi odpowiadajacych za spojnosé, koordynacje i odpowie-
dzialnos¢.

3. Zréznicowane role komunikacyjne menedzeréw — od dystrybutora, po-
przez wytworce, doradee technicznego, konsultanta — i ich usytuowanie.

7. Komunikacja korporacyjna jako cel zarzadzania komunikacja wewnetrzng
Stowo ,,korporacyjny” pochodzi z j. taciniskiego corpus (ciato) i corporare (formowac
ksztaltowac), co oznacza w odniesieniu do komunikacji korporacyjnej: calosciowe
spojrzenie na wewnetrzne i zewnetrzne dyscypliny komunikacyjne?.

Komunikacje korporacyjna mozna zdefiniowac jako funkcje zarzadzania od-
powiedzialng za kontrole 1 koordynacje dziatan podejmowanych w réznych ob-
szarach komunikacji zewnetrznej 1 w obszarze komunikacji wewnetrznej?!.

Istnieja rézne spojrzenia na relacje pomiedzy dwoma gléwnymi dyscyplinami
komunikacji, marketingiem 1 public relations, ktére opieraja si¢ na odmiennych podej-

20 Cornelissen J., Konmunikaga korporacyina. Przewodnik po teorii i praksyce. Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer
business, 2012, s. 25.

21 Tamze.
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sciach do komunikacji i zarzadzania nia. Dyscypliny te, poczatkowo roztaczne, pdz-
niej komplementarne, a obecnie zintegrowane, sq waznym krokiem na drodze ku
zrozumieniu komunikacji korporacyjnej, ktéra umozliwia kierowanie i koordy-
nowanie dziatan marketingowych i PR. Zintegrowana funkcje komunikacji korpora-
cyjnej przedstawia rysunek 6.

Komunikacja korporacyjna

Marketing Public Relations
1 | .
Public affairs 1 1 Relac]e me-
.. | dialne
! Relacje inwe- ,
| .
Zarzadzanie I storskie \
problemami | | Reklama
| 1
Marketing 1 1 Relacje ze
bezposredni I . . 1 spotecznoscia
P I Komunikacja | P
Promocja ! wewnetrzna : Publicity/
sprzedazy : I sponsoring

Rysunek 6. Komunikacja korporacyjna a komunikacja wewnetrzna
Zrodto: Opracowanie wtlasne na podst. Cornelissen J., Komunikaga korporacyna. Przewodnik po teorii
i prakiyee, Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer business, 2012, s. 50.

Tak rozumiana komunikacja korporacyjna jest odpowiedzialna za koor-
dynacje 1 podejmowanie decyzji w réznych dyscyplinach komunikacyjnych,
wchodzacych w sklad marketingu i public relations. Na rysunku 6. dyscypliny
zwigzane z public relations umieszczone sg po lewej, a zwiazane z marketingiem - po
prawej. Cho¢ kazda z tych dyscyplin moze byé wykorzystywana niezaleznie, tak
w marketingu, jak 1 w PR, wspolczesne organizacje coraz cz¢iciej zarzadzaja nimi
calosciowo - z perspektywy organizacji lub korporacji - majac na uwadze reputacje
firmy. W wielu organizacjach dzialajacych w ten sposob praktykéw komunikacii
awansowano na wysokie stanowiska.

W niektorych z nich bardziej doswiadczeni praktycy komunikacji sa nawet
cztonkami rad nadzorczych?2. Objecie wysokich stanowisk w strukturze organizaciji
umozliwia praktykom komunikacji korporacyjnej koordynacje komunikacji na po-

22 Przyktadami firm, w ktérych najwyzsi ranga dyrektorowie ds. komunikacji zostali ostatnio awansowa-
ni na czlonkéw rad nadzorczych, sa Marks & Spencer i Sony; podano za: Cornelissen J., dz. cyt.,
s. 50.
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ziomie strategicznym, w celu budowy, podtrzymywania i ochrony reputacji firmy
wsrod interesariuszy.

Jakodé¢ komunikacji w organizacji wywiera wplyw na:

e motywacj¢ pracownikow,

e zadowolenie z pracy,

e zaangazowanie pracownikow,

e wydajnosc i efektywnosc.

Aktywna 1 otwarta komunikacja uznawana jest:

e zaantidotum na niepewnos$¢ zwiazana z ze zmianami,

e czynnik determinujacy poziom zaangazowania ludzi w organizacji,
e stymulator innowacyjnosci,

e czynnik kreujacy wiedz¢ w organizaciji.

Na podstawie doswiadczent praktycznych rola komunikowania si¢ w orga-
nizacji moze by¢ zréznicowana.
e W wickszosci organizacji komunikacja jest uznawana za gléwne zadanie
kierownictwa.
e Inny rodzaj organizacji przypisuje znaczaca role¢ komunikacji jako zada-
nia dla wszystkich pracownikéw (réwniez dla kierownictwa).

8. Strategia korporacyjna

Strategia korporacyjna skupia si¢ na ogélnym celu organizacji - spelnieniu oczekiwan
1 potrzeb r6znych interesariuszy. Korporacyjna strategia jest zrédtem dlugofalowe;
1 szerokiej wizji, obejmujacej cala organizacje 1 odnoszacej si¢ do takich zagadnieq, jak:
produkty, rynki, zasieg geograficzny, a takze do zagadnien fundamentalnych, jak to, kto
jest wlascicielem organizacji. Wizja jest czgsto sposobem prezentacii tego, jak organiza-
cja chee by¢ widziana przez interesatiuszy.

Strategia komunikacyjna natomiast jest operacyjna 1 funkcjonalng strategia,
ktéra odnosi si¢ do tego, jak komunikacja korporacyjna moze tworzy¢ programy ko-
munikacyjne, majace na celu realizacj¢ wizji w odniesieniu do réznych interesatiuszy,
oraz jak wspiera cele korporacyjne zawarte w strategii korporacyjne;.

Wedlug Kevina Rollinsa, prezesa firmy Dell: ,,Zadaniem menedzeréw wyzsze-
go szczebla jest okreslenie, ktére elementy ogdlnej strategii maja by¢ komunikowane
poszczegdlnym grupom”. Rollins 1 jego menedzerowie wyzszego szczebla ds. komu-
nikacji decyduja o tym, jak ,,podzieli¢ informacje na kawalki i dostarczy¢ odpo-
wiedni kawatek odpowiedniej publiczno$ci”23.

2 Cornelissen J., dz. cyt.,s. 124.
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STRATEGIA

KORPORACYJNA Przeksztalcanie

Informowanie STRATEGIA
KOMUNIKACYJNA

Rysunek 7. Zwigzek miedzy strategia korporacyjng a strategiag komunikacyjna
Zrédto: Cornelissen J., Kommnikagia korporagyina. Priewodnik po teorii i praktyee. Warszawa: Oficyna Wolters
Kluwer business, 2012, s. 125.

Z drugiej strony, komunikacja korporacyjna i strategia komunikacyjna musza
by¢ powiazane ze strategia korporacyjna. Zaklada to dzialalno$¢ doradcza
1 informowanie prezesa i kierownictwo o sprawach zwigzanych z reputacja or-
ganizacji u interesariuszy, tak by mozna bylo wlaczy¢ je w ogdlng strategi¢ korpora-
cyjna i w strategiczng wizje firmy?.

9. Zakonczenie

Rola komunikacji wewnetrznej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem stale wzrasta.
Specjalisci od komunikacji wewnetrznej, tzw. komunikatorzy, winni okresli¢
warto$¢, jaka zamierzaja dolozy¢ do organizacji, a nastepnie, dzigki odpowied-
niej organizacji i wyksztalceniu odpowiednich umiejetnosci, ja zrealizowac.
Gléwne zalecenia dla komunikatorow - specjalistow odpowiedzialnych za
komunikacje wewnetrzna2s:
e zdefiniowa¢ warto$¢, jaka komunikacja wewnetrzna winna doda¢ do
firmy, jej marki, reputacji, renomy;
wykorzysta¢ komunikacje wewnetrzna do rozwigzywania probleméw;
polaczy¢ strategic komunikacji wewnetrznej ze strategia biznesowa;
nieustanne doskonalenie proceséw komunikacyjnych;

edukacja 1 angazowanie kierownictwa wyzszego szczebla w problematy-
ke komunikacji wewnetrznej;

24 Michael Dell, zalozyciel firmy Dell, okreslajac te zalezno$ci, powiedzial, ze komunikacja jest
podstawows, czescia tego, co mozna zaoferowaé klientom i akcjonariuszom. Wedtug niego musi by¢
w centrum uwagi, by naprawde mogla by¢ skuteczna i by byla w stanie wspierac strategie korporacyjna;
podano za: Comelissen J., dz. cyt., s. 125.

25 Quirke B., dz. cyt., ss. 359-361.
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e wspolne ustalanie z zarzadem zakreséw obowiazkéw w obszarze ko-
munikacji wewnetrznej;

e struktura sieci komunikacyjnej powinna odzwierciedla¢ strukture orga-
nizacji i sposéb zarzadzania;

® jasno i precyzyjnie okresli¢ role komunikatordw;

e funkcja komunikacji wewnetrznej powinna laczy¢ sie z funkcja HR26
i funkcja PR?7;

e dzialy komunikacji wewnetrznej winny by¢ zorganizowane przejrzyscie
i czytelnie dla catego przedsigbiorstwa.
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Abstrakt: W artykule zostaly przedstawione rézne rodzaje narracji w komuni-
kacji marketingowej. Zaprezentowano istot¢ znaku w narracji, site mitu, potege
archetypu oraz sp6jnosci monomitu w marketingu. Podjeto dyskusje nad prze-
kazem reklamowym postrzeganym przez pryzmat semiotyki komercyjnej.
Przedstawiono sile narracji w kontekscie storytelling. Przedstawiono studium
przypadku komunikacji marketingowej.

Stowa kluczowe: marketing, komunikacja.

JEL Classifications: D83, J53.

1. Wprowadzenie

Zaréwno praktycy, jak i teoretycy marketingu, uparcie tkwia w przekonaniu, ze
najwazniejszym celem przekazu reklamowego jest to, aby zostal on zapamicta-
ny. Przekonuja przy tym, ze jest to mozliwe wylacznie dzigki powielaniu zna-
kow identyfikaciji wizualnej oraz nazwy produktu. Obecnie w reklamie uwidacz-
nia si¢ trend, wedlug ktérego juz nie logo czy slogan wpisuja si¢ trwale w Swia-
domos¢ konsumenta. Punkt cigzkosci spoczywa na elemencie narracyjnym,
ktory przyczynia si¢ do wzrostu zainteresowania marka. Ztozone narracje sto-
sowane w przekazie reklamowym kreuja emocje, generuja potrzeby konsumenta
uzalezniajac go tym samym od produktu. W postmodernistycznym $wiecie ko-
munikacji, ktéry juz niejedno widzial i do niejednego zdazyl si¢ przyzwyczaid,
konsumenci konfrontowani sa z opowiesciami, a nie, jak w wigkszosci do tej
pory, z jednostajnym i jednowymiarowym informacyjnym przekazem reklamo-
wym. Odbiorcy prowokowani sa do podjecia wyzwania interpretacji ukrytych
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znaczen, do zmagan z intertekstualnoscia. Konsument musi zmierzy¢ si¢ z od-
czytaniem odwolanl do obrazéw, znaczen, mitéw czy archetypow.

W najnowszym trendzie utrzymujacym si¢ w komunikacji reklamowej, od-
biorca zanurzany jest w §wiecie symboli, ktorych znaczenie i ciag mozliwych
interpretacji wymusza konieczno$¢ nieustannego procesu deszyfrowania zaka-
muflowanych tresci, ukrytych znaczed. Tworcy reklam rezygnuja z prostych
przekazow reklamowych, z oczywistych, latwych do zweryfikowania technik
perswazyjnych, poniewaz odbiorca komunikatu zdazyt si¢ przyzwyczai¢ do tego
typu spotéw, stajac si¢ obojetnym na bodZce plynace z przekazu marketingo-
wego. W opowiesciach o marce sigga si¢ po mity, archetypy, uzywa symboli
1 obrazéw bogatych w znaczenia. Odbiorcy reklamy chea doswiadczaé wartosci,
nie pustego przekazu. Pragng zobaczy¢ marke, nie sam produkt. Owa zmiang
percepcji wiaza¢ mozna ze swoistym przestymulowaniem wspolczesnego od-
biorcy komunikatu. Narracje w reklamie angazuja odbiorce 1 zmuszaja do deko-
dowania ukrytych informacji, do wylowienia znaczenia zamknigtego w opowie-
dzianej historii. W marketingu ery postmodernistycznej marki funkcjonuja jako
fenomeny, ktore nalezy postrzegaé¢ w oderwaniu od produktéw sygnowanych
przez dang firme. Marka przenosi si¢ w sfere poje¢ wkraczajac w obszar kultury,
o czym wspomina w ksigzce poswigconej storytellingowi Grzegorz Kosson!.
Przekaz marketingowy przestaje funkcjonowacé w przestrzeni ilo$ciowej, jako-
sciowej, czy czysto informacyjnej. Wyzbywa si¢ instrumentow oczywistej pet-
swazji. Odchodzi od narzedzi tworzacych przekaz kreatywny. Reklamy nie ogni-
skuja si¢ wokot twardych i namacalnych cech produktéw, staja si¢ raczej nosni-
kiem sensow, znaczen, opowiedzianych historii. Epicko§é nowoczesnego prze-
kazu reklamowego opiera si¢ na rzeczywistosci, ktorej obrazy sa czescig zbio-
rowej podswiadomosci.

W niniejszym artykule przedstawione zostana teorie dotyczace fenomenu
kodowania i dekodowania zaszyfrowanego przekazu medialnego. Istotne przy
tym bedg takie pojecia jak: mit, archetyp, symbol, obraz i monomit.

2. Znaczace i znaczone. Istota znaku

Roland Barthes wysnul tez¢ o mitach, ktérych obecno$é w codziennosci jest
niepodwazalna. W reklamie narracyjnej musza by¢ obecne takie elementy jak:
archetyp, symbol, mit, obraz czy metafora. Inaczej przekaz reklamowy nie be-
dzie skuteczny. Zdaniem badacza, narracje wchodza triumfalnie do komunikacji
marketingowej po to, aby przywréei¢ reklamie krew i tgtno, bo tylko one kryja
w sobie potencjal zapadania w pamig¢ odbiorcy2. Sam Barthes opiera si¢ w pra-

U Kosson G., Podaj dalej cyli jak stworgyé porywajaca opowiesé dla marki. Lublin: Stowa i Mysli, 2014,
str. 176.
2 Barthes R., Mit i znak. Eseje. Warszawa: PIW, 1970, str. 84-85.
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cy naukowej na teorii Ferdynanda de Saussure’a nawiazujacej do komunikacyj-
nego rozumienia znaku, ktéra znakiem nazywa polaczenie pojecia i obrazu aku-
stycznego. Znak jezykowy laczy wigc nie tyle rzecz 1 nazwe, ale pojecie 1 obraz
akustyczny. Ten ostatni nie jest dzwickiem materialnym, czyms czysto fizycz-
nym, ale psychicznym odbiciem dzwigku, wyobrazeniem, jakie daje nam o nim
swiadectwo zmyslowe. Stowo traktowane jako znak jest czyms dwoistym, po-
wstalym ze ztaczenia dwoch skladnikéw. Obydwa te sktadniki zawarte w znaku
jezykowym sa zatem natury psychicznej, a polaczone sa wigzia asocjacji.

Roland Barthes, opierajac si¢ na teorii znaku Ferdynanda de Saussure’a,
uznal za mozliwe badanie pozajezykowych obszaréw kultury, takich jak znaki
ikoniczne, dokonujac tym samym udanego przeniesienia metody stosowancj
w lingwistyce do sfery obrazu. W swoich pézniejszych pracach Barthes wskazu-
je, ze znaki nie maja jednego stabilnego znaczenia denotacyjnego, ale sa polise-
miczne. Oznacza to, ze noszgq w sobie wiele potencjalnych senséw i mozna je
interpretowaé na wiele réznych sposobéw. Istotnym elementem teorii Barthesa
jest teza gloszaca, ze wytworzenie znaczenia wymaga aktywnego uczestnictwa
odbiorcy komunikatu oraz wykorzystania jego kompetencji kulturowych. Barthes
podkresla, ze to odbiorey tekstu tworza jego znaczenie, poniewaz jest to proces
interaktywny. Ponadto, interpretacja tekstu zalezy w znacznym stopniu od posia-
danego przez nich repertuaru kulturowego i znajomosci kodow spotecznych.

3. Sita mitu. Potega archetypu. Spéjnos¢ monomitu

W epickim komunikacie marketingowym ogromna role odgrywa réwniez mit.
Bronistaw Malinowski, antropolog spoleczny i ekonomiczny oraz badacz kultu-
ry trobriandzkiej, poréwnal mityczny obraz do narracji, w ktérej zmartwych-
wstaje pradawna rzeczywisto$é3. Ponadto dowiédl, ze mit opowiadany jest
w celu zaspokojenia glebokich potrzeb religijnych oraz dazen moralnych.
Z kolei Roland Barthes* okresla mit jako slowo, jezyk, sposob komunikowania
sig, akcentujac tym formalne i instrumentalne znaczenie mitu. Kazde pojecie,
przedmiot moze sta¢ si¢ mitem, stajac si¢ stowem poprzez nabieranie znaczenia
dla zbiorowosci. Dla zrozumienia mitu najwazniejsza jest jego intencja, czyli
zespol znaczen 1 skojarzent z nim zwigzanych, zawartych w pewnej formie, ob-
razie, ktory jest nosicielem tresci. Mit istnieje dzigki odbiorowi intencji, ktéra
nadaje mu twoérca czy nadawca mitu. Mit w rozumieniu Barthesa jest rodzajem
stereotypu, zbioru skojarzen, ktérymi myslimy i uzasadniamy to, co nieuzasadnia-
ne na drodze empirycznej. Na przykladzie tych dwoch odmiennych sposobéw
postrzegania mitu zarysowuja si¢ dwa zasadnicze kierunki naukowego podejscia
do mitu. Pierwszym z nich jest kierunek wiazacy mit z typem spoleczenistwa pier-

3 Malinowski B., Mz, magia, religia. Warszawa: PWN, 1990, str. 303.
4 Barthes R., Mitologie. Warszawa: Wydawnictwo KR, 2000, str. 25-20.

29



Magdalena Zubiel-Kasprowicz,

wotnego, archaicznego czy przedpi§miennego. Drugi kierunek spaja mit z uniwer-
salnymi formami myslenia, przejawiajacymi si¢ w réznych spoleczenstwach.

Z pewnoscig nalezy stwierdzié, ze przekaz marketingowy karmi si¢ drugim
rodzajem mitu. Komunikacja w reklamie, ktérej trzon stanowi narracja, ogni-
skuje si¢ woko6l mitéw, symboli, monomitéw. Bazuje na opowiesciach, ktore
maja $cisle okreslony schemat, i w ktorych rozpozna¢ mozna powielanie stalych
typologii bohateréw. Bazuje na archetypach, wérdéd ktérych Carl Gustav Jung
wyroznil gotowe, uniwersalne formy pojawiajacych si¢ psychicznych przezycd.
Formy te wspoélne sa calej ludzkosci, jako psychologiczne odpowiedniki in-
stynktow. Przekazywane sa z pokolenia na pokolenie jako wzorce zachowania,
odczuwania i myslenia. Jung nazwal je archetypami, ktére w psychologii anali-
tycznej reprezentuja gleboka warstwe psychiki zwang nieswiadomoscig zbioro-
wa. Archetypy przyrownaé mozna do praobrazéw, ktore zawieraja w sobie pod-
stawowe znaczenia psychologicznych dominantiw kolektywnych. Archetypy thwia
w psychice jednostki spajajac w sobie calo$¢ jej zycia symbolicznego. Oddziatu-
ja na sposoby zachowania czlowieka, jego wierzenia, ideologie, sposoby mysle-
nia. Skutki dziatania archetypéw okreslane sa jako efekty psychologicznes konzeczno-
§ei. To wlasnie dlatego ideologie oraz religie maja tak wielki wplyw na psychike
ludzka. Wykorzystujac swa sile archetypy wzmacniaja znaczenie postrzeganych
tresci. To dlatego narracje reklamowe odznaczaja si¢ tak mocna silgq razenia.
Poprzez zastosowanie obrazéw archetypicznych trafiaja skutecznie do nieswia-
domosci zbiorowej, ktéra posiada wypracowane mechanizmy ltaczenia obrazu
z trescia, znaczonego ze znaczeniem. Poprzez kontakt z archetypem uzytym
w komunikaciji marketingowej psychika pozwala na wpuszczenie do $rodka tego
wszystkiego, co wspélne calej ludzkosci. Symbole uaktywniaja szereg skojarzen,
odczué, przezy¢ wewnetrznych jednostki. Kieruja struktura mysli, wplywaja na
ich intensywnos¢, stymuluja proces dekodowania informacji na tyle skutecznie,
ze informacja zawarta w przekazie marketingowym pozostaje w umysle konsu-
menta na stale.

Do teorii archetypéw Junga odnosi si¢ badacz §wiatowej mitologii, Joseph
Campbell, ktory odkryl, Zze wigkszos¢ mitéw z calego §wiata powtarza te same
motywy 1 t¢ samg kolejnos§¢ zdarzen6. To przelomowe twierdzenie bedzie nader
istotne w kontekscie uzycia archetypéw w narracjach reklamowych. Campbell
nazwal to zjawisko monomitem, czyli mitem pojedynczym. Badacz zajmowat
si¢ fenomenem monomitu w ksigzce zatytulowanej Bobater o tysiqen twarzgy,
w ktorej opisal typowa podroz bohatera powtarzajacy si¢ od tysiecy lat w mi-
tach calego $wiata. Bohaterem monomitu jest zazwyczaj wojownik lub rycerz,
obdarzony sila i odwaga. Moze by¢ to réwniez podréznik, zdobywca, budowni-
czy cywilizacji, filozof, naukowiec czy artysta. Droga, ktéra ma do przebycia
bohater, czy tez podrdz, sa w swej istocie takie same dla wszystkich wymienio-

5 Jung C. G., Archetypy i nieSwiadomosé zbiorowa. Warszawa: Wydawnictwo KR, 2012, str. 168-169.
¢ Campbell J., Bohater o tysiqeu twargy. Krakow: Zaklad Wydawniczy Nomos, 2013.
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nych bohateréw. W trakcie podrézy dochodzi do przemiany bohatera. Poczucie
braku wzywa bohatera do rozpoczecia wedrowki, ktérej ukofczenie i dotarcie
do celu zmieni wiele w bohaterze 1 jego otoczeniu. W mitycznej podrdzy wazna
jest pomoc. Kazdy bohater spotyka na swojej drodze nauczyciela lub madrego
pomocnika, dzigki ktéremu zdobywa madros¢ oraz magiczne moce. Sama po-
dr6z ma wiele etapoéw oddzielonych progami, za$ na kazdym z nich stoja straz-
nicy progéw, ktérych trzeba pokonaé. Bohater wystawiany jest na szereg prob,
takich jak zabicie smoka, zdobycie skarbu lub uratowanie ksi¢zniczki. Koficowa
1 najwazniejsza z prob, jakie przechodzi bohater, jest spotkanie ze $miercia. Ta
proba zawsze wymaga od bohatera umieje¢tnosci podazania za sercem i wiedza
plynaca z intuicji badZ pozaludzkiej mocy.

Teoria monomitu Campbella wykazuje wiele cech wspélnych z archety-
picznymi obrazami Junga. Niezaprzeczalnie, archetypy, mity czy monomity,
stanowig podwaliny kazdej narracji utrzymujac spojnos¢ opowiesci. Ponadto
stanowig klucz niezbedny w procesie dekodowania czy tez analizowania historii.
Bez nich historie bylyby nieczytelne. Innymi stowy: nie byloby mozliwe zbu-
dowanie klarownej opowiesci.

4. Przekaz reklamowy postrzegany przez pryzmat semiotyki komercyjne;j

Semiotyka jest dziedzing nauki zajmujaca si¢ badaniem znakow oraz symboli.
Za jej tworcOw uwaza si¢ szwajcarskiego jezykoznawce Ferdynanda de Saussu-
re’a oraz amerykaniskiego filozofa Charlesa S. Peirce'a, ktérzy zapoczatkowali
nauke o znakach. Semiotyka odegrala szczegdlna role w jezykoznawstwie i an-
tropologii kulturowej. W marketingu natomiast po raz plerwszy zastosowal ja
Roland Barthes na potrzeby firmy Renault. Z kolei na praktycznym zastosowa-
niu semiotyki skupita si¢ Brytyjka Virginia Valentine, ktéra w latach osiemdzie-
siatych stworzyla poczatki brytyjskiej szkoly semiotyki. W ciagu ponad dwu-
dziestu lat ogdlna teoria znaku stala si¢ istotnym narzedziem wspierajacym de-
cyzje marketingowe. Owa nauka opiera si¢ na trzech elementach: na znakach,
kodzie oraz kulturze. Znaki funkcjonuja niczym sygnaly stworzone przez czto-
wieka, ktore sa odbierane za pomoca zmystow. Kultura natomiast jest syste-
mem regul, zasad oraz wzoréw ujawniajacych si¢ w codziennych zachowaniach
konsumenta. Kultur¢ mozna bada¢ stosujac techniki obserwacji oraz analize
tresci kulturowych, takich jak: opowiesci, basnie, plotki, seriale telewizyjne, re-
klamy czy czasopisma. Analiza semiotyczna zaklada, Ze ukryte znaczenia
umieszczone w komunikacie marketingowym sa zakorzenione w kulturze. Te
ukryte znaczenia kreuja $wiat oraz rzeczywistos¢, w ktoérej zanurzony jest od-
biorca przekazu marketingowego.

Semiotyka komercyjna positkuje si¢ interpretacja tekstu, zwraca uwage na
kontekst, dyskurs i znaczenie. Bada przekaz komercyjny przez pryzmat mitu,
symbolu, znaku i kodu kulturowego. Kluczowe zalozenia semiotyki komercyj-
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nej dotycza przekonania, ze zachowania, wybory i decyzje konsumentéw sa
programowane przez kulture, w ktoérej zyja. Semiotyka komercyjna tlumaczy,
jak tworza sie, zyja 1 sa rozpowszechniane znaki w kulturze konsumenta’. Opie-
rajac si¢ na micie, semiotyka odnosi si¢ do teorii Claude’a Lévi-Straussa i jego
badani nad mitem w spolecznosciach totemicznych®. Analizujac mity i ich struk-
ture, antropolog doszedt do przekonania, ze sila i zywotno$¢ mitu zwiazana jest
z tym, jak rozwiazuje on pewng istotna sprzeczno$¢ kulturowa. Zdaniem Lévi-
Straussa celem mitu jest dostarczenie logicznego modelu umozliwiajacego prze-
zwycigzenie sprzecznosci’. Badacz zauwazyl, ze podstawowsq relacja w mitach
jest relacja opozycji: dobro-zlo, czlowiek-zwierze, niebo-ziemia, klamstwo-
prawda. Ta potrzeba porzadkowania §wiata, bedaca naturalng czescia czlowieka
1 kultury, nazwana zostala zasada notness, wedtug ktérej rzeczywisty proces po-
znawczy, nadajacy sens i znaczenie rzeczom, polega na zrozumieniu, czym co$
nie jest, niz jest. Idea dobra jest zrozumiala jedynie w oparciu o $wiadomos¢
tego, co jest zle. Zycie nie jest $miercia, grzech nie jest $wigtoscia, a brud nie
jest czystoscia. Kazda kultura czy subkultura tworzy charakterystyczne dla siebie
zestawy opozycji. Odgrywaja one zasadnicza role w procesie socjalizacji 1 spaja-
nia cztonkéw grupy kulturowe;.

W spotecznosciach dawnych i pierwotnych pary opozycyjne ujawnialy si¢
wlasnie w mitach i opowiesciach przekazywanych ustnie z pokolenia na poko-
lenie. W dzisiejszym spoleczenstwie takg funkcje¢ petnia media masowe. Seriale,
filmy, programy rozrywkowe, kolorowe magazyny, ksigzki, reklama, opakowa-
nia, a nawet wnetrza sklepow, sa zrédlem nieprzerwanej komunikacii, w ktorej
przejawiaja si¢ kluczowe dla naszej spotecznosci zestawy kulturowych opozycji.

5. Storytelling albo sita narracji

Monika Hajdas w artykule poswigconym storytellingowi dowodzi, ze era domi-
nacji umystow Scistych przeminela, a przysztosé nalezy do innego rodzaju ludzi

7 Pierwsi, ktorzy wykorzystali t¢ wiedze, tworzac unikatowa metodologic badawcza dla potrzeb
rynku, to brytyjska firma Sewiotic Solutions, na czele z Virginia Valentine oraz Montym Alexandrem.

8 Mity totemiczne opowiadaja gléwnie o pokrewiefistwie miedzy zwierzeciem a czlowickiem,
o jakim$ niezwyklym wydarzeniu, ktére dowodzi, ze, na przyklad, jeden z klanéw plemienia
Indian Zuni jest spokrewniony z wilkami. Opowie$¢ ta sprawia, ze pierwotna sprzecznosé mie-
dzy natura a kultura zostaje symbolicznie rozwiazana. Totem symbolizujacy czlowieka-wilka
jest czgdcia zardwno natury, jak i kultury. W §wiecie wspotczesnym funkeje totemu moze przy-
bra¢ marka Harley-Davidson, ktéra tak jak totem, przynalezy do obu porzadkéw. Z jednej strony
jest tworem technologicznej doskonatosci przynaleznej cywilizacji, a z drugiej oferuje auten-
tyzm i wolno$¢ bycia w naturze. To wszystko jest widoczne w komunikacji marki, zaréwno
w sferze wizualnej, jak i werbalnej. Sita marki Harley-Davidson ciagle rosnie. Jedna z istotnych
przyczyn moze by¢ fakt, ze opozycja pomiedzy natura a cywilizacja staje si¢ we wspolczesnej
kulturze coraz silniejsza.

9 Lévi-Strauss C, Antropologia strukturalna. Warszawa: Alatheia, 2011, str. 182,
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z innym rodzajem umystu, do kreatywnych i przepelnionych empatia prawo-
potkulowych myslicielil?. Snucie opowiesci w przekazie marketingowym pozwa-
la na przekazanie duzej ilosci informacji w niezauwazony sposéb. Z drugiej
strony, ten rodzaj przekazu wywoluje emocje w grupie docelowej i dziala na
odbiorce w energetyzujacy sposob. Patrzac przez pryzmat przytoczonych weze-
sniej odkry¢ Junga, Barthesa czy Campbella, storytelling nie jest niczym nowym.
Wszak kazda opowies¢ sklada si¢ z obrazéw, symboli czy mitdéw, ktore podlega-
ja procesowi dekodowania przez odbiorce. Analiza uzytych odwotan do tradycji
1 motywow kulturowych, czy mitéw i archetypdw, powinna mie¢ na uwadze fakt
nadrzedny, a mianowicie wypracowanie przekazu opowiesci, inaczej moraltu,
ktory oparty jest na prawdzie uniwersalnej podtrzymujacej pewne niezmienne
wartosci. Oprocz tego elementu, znaczenie ma element konfliktu, ktéry dziata
na histori¢ niczym sita napedowa. Roéwnie wazne sa postacie opowiesci, a spoi-
wem opowiesci jest mit, obraz, nosnik znaczenia, ktory sprawia, ze historia jest
koherentna. Dobrze skonstruowana opowies¢ zapada w pamigé, aktywizuje
postrzeganie rozumowe, a nie tylko swiadomos¢ peryferyjna.

Klaus Fog twierdzi, ze opowiesci w przekazie reklamowym humanizujq
marke, nadawce 1 w pewien sposdb odbiorce!l. Jest wiele mozliwosci snucia
historii. Marki buduja swéj wizerunek poprzez opowiadanie historii na temat
swojego powstania. Epicko$§¢ przekazu reklamowego wynika réwniez z powo-
tania si¢ na osobe¢ zalozyciela, tworce przedsigbiorstwa lub reklamowanego
artefaktu, poniewaz tylko wyrazista osobowos¢ jest w stanie pozosta¢ w pamieci
odbiorcy. Narracje w reklamie zawieraja czgsto historie odkrywajace sens istnie-
nia bohatera, odpowiadajace na pytanie, kim jestem i dlaczego jestem tutaj. Cze-
sto ukazuja przemiang bohatera, walke z przeciwnosciami losu 1 wygrana. Poka-
zuja misje firmy i zalozyciela.

6. Marka w narracji. Studium przypadku

Spojna i przekonujagca opowies¢ ma wiele zalet. Storytelling wyrdznia marke,
nadaje jej indywidualny obraz, dzi¢ki ktoremu produkty zyskuja trwala i niewi-
dzialng przewage konkurencyjna. Tworzenie opowiesci tlumaczy istnienie mar-
ki, nakresla jej cel i misje. Dzicki narracji w przekazie reklamowym marka staje
si¢ wielowymiarowa. Odbiorca komunikatu nie koncentruje si¢ na samym pro-
dukcie, lecz szuka czego$ wigcej, niepowtarzalnej i indywidualnej opowiesci.
Jedna z marek, ktora §wiadomie i spdjnie komunikuja si¢ z konsumentem,
jest IKEA, ktéra zdemokratyzowala design. Sprawila, ze klienci uwierzyli, iz

10Hajdas M., Storytelling - nowa koncepcja budowania wizerunku marki w epoce kreatywnej.
Wspdtezesne arzadzanie. Wroctaw 2011, str. 116.

1 Fog K., Budtz Ch., Munch Ph., Blanchette S., Storytelling. Narraga w reklamie i biznesie. Warszawa:
Saatchi&Saatchi, 2011, str. 44.
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nawet najprostsze i najmniej wazne rzeczy, ktore ich otaczaja, moga byc¢ este-
tyczne. IKEA wyruszyla wigc na wyprawe po pigkno na wyciagnigcie reki i two-
rzac wielowatkows 1 wielopoziomows kampani¢ reklamows udowodnita mocng
pozycje na rynku. IKEA nie ucieka przed prostym, czysto informacyjnym prze-
kazem marketingowym, ktéry obecny jest w katalogach produktow, czy w serii
spotow bazujacych na uwypukleniu zalet danego produktu, wyszczegdlnieniu
jego nazwy oraz ceny jednostkowej. Nieobcy jest tej marce réwniez poziom
kreatywnego przekazu komunikacyjnego, ktory stanowi istotne i konieczne do-
pelnienie perswazji ukrytej w komunikacji do konsumenta.

W najnowszych filmach reklamowych IKEA zaczyna opowiada¢. W narra-
cjach marka odnosi si¢ do zmian kulturowych i mentalnosciowych zachodza-
cych w sytym spoleczenistwie dobrobytu, gdzie zwiazki i relacje miedzyludzkie
ulegaja poluznieniu czy definitywnemu rozluznieniu. W spotach reklamowych
odnoszacych si¢ do rodziny przedstawiono sytuacje, ktére w znaczny sposob
odbiegaja od idylli. W jednym ze spotéw dziewczynka, bohaterka filmu, steruje
lalkami mieszkajacymi w drewnianym domku-zabawce. Codziennos$é rodziny
lalek, sktadajacej si¢ z matki samotnie wychowujacej synka, odbiega od lukro-
wanej rzeczywisto$ci ukazanej w wigkszosci reklam bazujacych na obrazie ro-
dzinny jako wspdlnoty idealnej. Samotna mama wypelnia rzetelnie swoje obo-
wiazki wobec dziecka. Jedyne uchybienie obowigzkom wzorowej mamy pojawia
sig, gdy ta wraca nad ranem w stanie upojenie alkoholowego. Rano to wlasnie
syn poda $niadanie do 16zka zmeczonej mamie. Wprawdzie relacje rodzinne sa
zaburzone, doskonaly jest jednak porzadek, ktory gwarantuja funkcjonalne sza-
ty, komody czy po6tki marki IKEA. Tytul przedstawionej narracji (One room pa-
radise) stanowi cenne dopetnienie komunikatu.

Dla twoércow komunikacji marketingowej firmy NIKE istotnym elemen-
tem w pracach nad spdjna kampania reklamowsg byto podkreslenie misji marki,
ktéra opiera si¢ na propagowaniu sportu wéroéd nieprofesjonalistow oraz wyod-
rebnienie komunikatu dotyczacego zastosowania nowych, ulepszonych techno-
logii w pracy nad produktem. Narracja marketingowa zastosowana przez firme,
opiera si¢ na dawaniu motywacji do zmiany, co znajduje swoje wzmocnienie
przede wszystkim w sloganie reklamowym Just do it, z ktorym wiele oséb upra-
wiajacych aktywnos¢ fizyczna, zawodowo lub czysto hobbystycznie, moze si¢
utozsami¢. Marka NIKE identyfikuje silnie produkt, opisuje go, jest sygnalizato-
rem jakosci, pomaga w wyborze, posiada tozsamos$¢ i osobowos¢. W przypadku
tak rozpoznawalnej marki, wizerunek i to, jak jest postrzegana przez konsumen-
tow, oraz jej tozsamos¢, czyli to, jak chce by¢ widziana, musza by¢ zgodne.
Wzorowo dobrana nazwa NIKE (bo przeciez w narracji firmy kazdy jest zwy-
cigzcg), logo oraz chwytliwe i motywujace hasto (Just do i) sa elementami wy-
rézniajacymi marke sposrod wielu innych.

Narracje uzyte w spotach reklamowych firmy uwypuklaja nadludzka site
ciala i ducha herosow sportu, ale takze i zwyklych ludzi, ktorzy nie sa do korica
swiadomi drzemiacego w nich potencjalu. Motyw bohatera, ktory walczy z wla-
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snymi stabo$ciami i niedoskonalosciami ciata pokazuje narracja wykorzystana
w spotach reklamowych firmy NIKE. Przekaz komunikatu wsparty jest dyna-
miczng aktywizujacqg muzyka, ktéra stanowi cenne uzupelnienie ukrytego per-
swazyjnego komunikatu. Spoty reklamowe firmy produkujacej obuwie i ubrania
sportowe stanowig spojna opowies¢ o drodze, ktora pokonuje cztowiek walcza-
cy z ulomnym cialem. Od momentu narodzin, poprzez okres dziecifistwa, doj-
rzewania, czy wczesna mlodosé, kamera towarzyszy graczom, sportowcom
1 uzytkownikom sprzetu sportowego, ktérzy nie sa zawodowymi sportowcami,
w ich zmaganiach z ulomnosciami. Walka z przeciwno$ciami losu oraz ze sla-
boscia 1 oporem ciala stanowi gléwny watek epickiego przekazu. O prawdzie
opowiedzianych historii §wiadczy réwniez wyodrebnienie momentéw krytycz-
nych w podrézy bohatera. Zaréwno gwiazdy sportu, jak i uzytkownicy hobby-
stycznie uprawiajacy sport, przezywaja kryzys ciala i ducha, czesto upadaja, po-
nosza porazki. Bohater narracji zawsze powstaje i podejmuje walke na nowo ze
zdwojona silg. Dlaczego? Bo podjal decyzje, tkwi w nim potencjal, sita i chary-
zma. Przede wszystkim jednak ma buty i odziez sportowa marki NIKE. F.adu-
nek emocjonalny narracji, sita motywacji 1 trafnos$¢ przekazu odrdzniajg spoty
reklamowe NIKE od innych przekazéw reklamowych firm produkujacych
odziez i akcesoria sportowe.

Ponadto warto podkresli¢, ze marka NIKE jako jedna z pierwszych odwa-
zyla si¢ na przebudowe wizerunku aktywnej, uprawiajacej sport kobiety. Boha-
terka w historiach marki toczy codzienna walke, podaza wytyczona przez siebie
droga, ktéra prowadzi do osiagniecia celu, spetnienia, wygranej, do zwycigstwa
w walce nad soba o siebie. Kobieta w opowiesciach marki NIKE jest prawdzi-
wa w swolm wysitku. Pokazana jest jako posta¢ zmeczona, spocona, z zaczet-
wienionymi policzkami, bez §ladu dopracowanego makijazu zdobiacego niereal-
nie niezmeczong twarz. Bohaterka jest wojowniczka, waleczna postacia, rzeczy-
wista w swej fizycznosci.

Firma Procter & Gamble, globalna grupa kapitalowa wytwarzajaca gtéwnie
kosmetyki oraz $rodki higieny osobistej, postawita w komunikaciji storytellingo-
wej skierowanej do konsumenta, na wyeksponowanie emocji, ktére wiaza si¢
Scisle z silnymi uczuciami milosci miedzy matkq a dzieckiem. Jako sponsor za-
wodow olimpijskich firma postanowila opowiedzie¢ o bohaterkach, ktére dotad
staly niezauwazone i niedocenione: o matkach zawodnikéw odnoszacych suk-
cesy sportowe. To wlasnie matki, jako bohaterki narracji, sa sila sprawcza i po-
niekad tworczyniami sukcesu swoich pociech. Dzigki zmudnej codziennej pracy
polegajacej na opiece nad dzie¢mi i domem, krok po korku wspieraja dzieci
w rozwoju fizycznym i umystowym oraz pomagaja im w pokonywaniu przeciw-
nosci losu czy probleméw zwiazanych z urazami, kontuzjami. Niczym heroski
codziennosci wspoltworza sukces swoich dzieci, same czesto rezygnujac ze
spetnienia wlasnych marzen. W batalii dnia codziennego towarzysza im po-
mniejsi bohaterowie, produkty firmy Procter & Gamble, ktére wspieraja mamy
podczas podstawowych niezauwazalnych czynnosci nalezacych do Zzmudnej
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codziennosci. Opowie§¢ marki mozna potraktowac jako hymn pochwalny na
cze$¢ niezauwazonych dotad mam, ktore nie oczekuja braw ani aplauzu, ponie-
waz spelnione, kochajace je i odnoszace sukcesy dziecko to wystarczajaca na-
groda za poniesiony trud.

7. Zakonczenie

Narracja w przekazie reklamowym nie jest odkryciem wspotczesnych. Ten ro-
dzaj komunikacji wywodzi si¢ od teorii znakéw Ferdynanda de Saussure’a.
Wpisuje si¢ w nig teoria archetypu Junga, monomitu Campbella, symbolu i zna-
czenia Barthesa, wraz z jego teoria méwiaca o nakazie, aby przekaz marketin-
gowy bazowal na narracji, snul opowies¢, gdyz jedynie opowies¢ ma w sobie
potencjal zapadania w pamigc.

Opowiesci w przekazie reklamowym walcza z obojetnoscia odbiorcy ko-
munikatu. Aby doszlo do poprawnego odszyfrowania zakodowanej tresci
w obrazie, symbolu, czy w odwotaniu do mitu, konsument musi si¢ zaangazo-
wac intelektualnie w tres¢ komunikatu. Wtasnie takie podejscie do przekazu
marketingowego gwarantuje trwaly kontakt z przekazywang informacja, ktora
zapada w pami¢¢ i tam kietkuje rodzac potrzebg posiadania.
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Abstrakt: W artykule przedstawiono zasady i warunki odpowiedniej komunika-
cja w zarzadzaniu organizacja. Ksztaltowanie wlasciwych zachowan organiza-
cyjnych, w tym wyznaczanie zadan, informowanie o wykonaniu zadan pracow-
nikéw, w ramach komorki organizacyjnej czy calej organizacji, ma istotne zna-
czenie w procesie zarzadzania organizacja. Nalezy podkresli¢, ze rozmaite pro-
blemy w komunikowaniu si¢ moga prowadzi¢ do konfliktéw miedzy pracowni-
kami, miedzy pracownikami a ich przelozonymi, a w rezultacie - uniemozliwic
zrealizowanie wyznaczonych zadan.

Stowa kluczowe: komunikacja, zarzadzanie organizacja.

JEL Classifications: D83, J53.

1. Wprowadzenie

Proces komunikowania si¢ jest nieodlacznym elementem kazdej dziedziny Zycia,
cho¢ w wielu przypadkach wymaga on wypracowania pewnych schematow,
ktore zapobiegna pojawieniu si¢ réznorodnych probleméw. W organizacii pro-
ces ten jest podstawa wszystkich dziatan wynikajacych z zarzadzania, gdyz dzie-
ki niemu menedzerowie realizujg poszczegolne funkcje kierowania. Kierownicy
planujac ustalaja i wyznaczajqa podwladnym cele do osiagnigcia, okreslaja wa-
runki ich zrealizowania oraz ustalaja srodki pozwalajace na ich osiggnigcie. Od-
powiednia komunikacja ksztaltuje wlasciwe zachowania organizacyjne, gdyz
kierownicy, oprocz wyznaczania zadan, informuja réwniez o wykonaniu zadan
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pracownikow, ich komérki organizacyjne lub cala organizacje. Nalezy podkre-
sli¢, Zze rozmaite problemy w komunikowaniu si¢ moga prowadzi¢ do konflik-
tow miedzy pracownikami, miedzy pracownikami a ich przelozonymi, a w re-
zultacie - uniemozliwi¢ zrealizowanie wyznaczonych zadan'.

2. Definicja i istota komunikacji

Komunikowanie wywodzi si¢ z lacidskiego stowa communis (wspdlny)
1 oznacza dazenie do stanu lacznosci (wspélnoty) z druga osoba? Inaczej, jest
to proces wysylania wiadomosci przez nadawce oraz jej odbioru przez adresata,
ukierunkowany na uzyskanie efektywnego wspoldziatania miedzy stronamid.
Tym samym, pojecie to rozumiane jest jako wzajemne porozumiewanie sig,
przekazywanie informacji, umiejetnosci, pojeé, idei, uczué. Odbywa si¢ to za
pomoca nadawania i odbioru znaczenia okreslonych zachowan, symboli two-
rzonych przez stowa, gesty, dzwigki, obrazy, dotyk*. Komunikowanie si¢ jest to
zatem proces przekazywania informacii od jednej osoby do drugiej®. Inna defi-
nicja komunikacji méwi, ze jest to swoistego rodzaju transakcja pomiedzy
dwoma lub wigcej stronami, polegajaca na wzajemnym przekazywaniu informa-
cji przy uzyciu $wiadomie wybranych symboli o konkretnym znaczeniu®.

Warto zaznaczy¢, ze komunikacja to ztozony proces, w ktorym ludzie daza
do dzielenia si¢ znaczeniami za posrednictwem symbolicznych przekazéw na-
zywanych komunikatami’. Polega ona na formulowaniu (kodowaniu) informa-
¢ji, ustalaniu odbiorcéw, doborze form przekazu (kanaléw komunikacji) oraz
odbiorze tresci komunikatu przez osoby, do ktérych byl on skierowanys®.

Caly proces komunikacji przebiega pomiedzy nadawca a odbiorca. Moze
on przebiega¢ w jednym kierunku lub wywotaé¢ odpowiedZ odbiorcy, ktéra na-
zywana jest sprz¢zeniem zwrotnym. Nadawca, ktory jest zrodlem komunikatu,
inicjuje proces komunikacji. Warto doda¢, Zze w organizacji nadawca jest osoba
posiadajaca informacj¢ oraz potrzebe lub chec i cel jej przekazania innej osobie

1 Potocki A., Komunikasja wewnetrzna w przedsigbiorshwie. Krakéw: Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, 2001, s. 25.

2 Pilarczyk B., Komunikaga jako element marketingn W: Mruk H. (red.), Komunikowanie si¢ w biznesie.
Poznan: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, 2002, s. 7.

3 Necki Z., Komunikagia miedzyludzka. Krakéw: Wydawnictwo Antykwa, 2000, s. 8.

* Rosa G., Komunikagja i negocjacje w biznesie. Szczecin: Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecifiskiego,
2009, s. 8.

5 Griffin R. W., Podstawy zarzadzania organizagami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN,
2004, s. 592.

¢ Engel J. F., Warshaw M. R., Kinnear T. C., Promotion Strategy. Chicago: Irwin, 1998, s. 43.

7 Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R,, Jr., Kierowanie. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, 2001, s. 508.

8 Oleksyn T., Sztuka kierowania. Warszawa: Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci,
1997, s. 151.
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lub osobom?. Natomiast odbiorca jest osoba, ktérej zmysty odbieraja komuni-
kat przekazany przez nadawce. Jednoczesnie w procesie komunikaciji odbiorcow
moze by¢ wielu'0.

Nalezy podkresli¢, ze komunikacja nie pokrywa si¢ znaczeniowo z przeka-
zywaniem informacji. Jednostronny przeptyw informaciji jest wazny, ale bardzie;
istotne jest poznanie reakcji odbiorcy, wzajemne porozumienie si¢ w danej
sprawie, a takze przekazanie mysli, danych, wiadomosci, dzielenie si¢ spostrze-
zeniami 1 znaczeniami przy aktywnym odbiorze komunikatu!!.

Do czynnikéw majacych wplyw na skutecznos¢ komunikacji naleza!2:

e kodowanie,

e dekodowanie,

® szum.

Kodowanie to zamiana informacji, ktéra ma by¢ przekazana przez nadaw-
cg, na rozmaite symbole. Celem kodowania jest komunikacja, a wigc nadawca
dazy do odpowiedniego doboru symboli, najcze¢sciej w postaci stéw lub gestow,
ktére w jego opinii maja podobng tres¢ dla odbiorcy. Drugi z wymienionych
czynnikéw to dekodowanie, ktére oznacza proces interpretacji przez odbiorce
komunikatu i zamienia go na przydatna informacje. Przebiega on w dwéch eta-
pach, gdyz odbiorca musi najpierw odebra¢ komunikat, a nastgpnie go zinter-
pretowacl3,

Na dekodowanie maja wplyw nastgpujace elementy!:

e doswiadczenia odbiorcy,

e ocena odbiorcy dotyczaca wykorzystanych symboli,

® oczekiwania,

e podobienistwo znaczen.

Ostatnim czynnikiem, wplywajacym na mniejsza skuteczno§é komunikacii,
sg szumy, czyli czynniki, ktére powoduja zaklécenia w procesie komunikaciji.
Szum moze powstawa¢ w kanale komunikacji, a wigc w samym §rodku przeka-
zu. Moze pojawi¢ si¢ w kazdej fazie procesu komunikowania sig, ale jest szcze-
gdlnie klopotliwy na etapie kodowania i dekodowanial.

9 Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R,, Jr., dz. cyt., s. 509.

10 Smeltzer L. L., Waltman J. L., Managerial Communication: A Strategic Approach. Nowy Jork: Wiley,
1984, s. 4, 5, 41.

W Penc |., Komunikagia i negogjowanie w organizagi. Warszawa: Wydawnictwo Difin, 2010, s. 109-111.

12 Smeltzer L. L., Waltman J. L., dz. cyt., s. 4, 5, 41.

13 Tamze.

14 Stoner J. A. F,, Freeman R. E., Gilbert D. R, Jr., dz. cyt., s. 510-511.

15 Tamze, s. 510-511.
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Nalezy podkresli¢, ze wymiana informacji najczesciej przybiera forme!o:
e bezposrednia, ustna,

e pisemna,

e znakéw i symboli,

e dzwickéw i muzyki,

e polaczenia powyzszych.

Komunikacja dotyczy ludzi, a wigc jej zrozumienie wymaga znajomosci re-
lacji mi¢dzy ludZmi. Jednoczesnie, komunikacja polega na dzieleniu si¢ znacze-
niami, co oznacza, ze aby ludzie mogli si¢ komunikowaé, musza uzgodni¢ okre-
slone terminy i definicje, ktére wykorzystuja. Komunikacja taczy si¢ z symbo-
lami, cho¢ gesty, dzwigki, litery, liczby i stowa moga wylacznie obrazowac lub
przybliza¢ komunikat, ktory ma by¢ przekazany!’. Skuteczne komunikowanie
si¢ jest to proces wysylania wiadomosci w taki sposob, aby informacja uzyskana
miata mozliwie zblizone znaczenie do wiadomosci wysylanej!s. Istotne jest to,
ze komunikowanie staje si¢ nie tylko przekazywaniem informacji, ale takze
ksztaltowaniem relacji i wspolnoty!?.

3. Zasady komunikacji w organizacji

Ogolnie pojecie komunikowania zostato zdefiniowane jako dynamiczny, dwu-
stronny proces przekazywania informacji przy wykorzystaniu symbolicznej for-
my poprzez odpowiednie kanaly, miedzy nadawca a odbiorca. Pozwala to na
nawigzanie miedzy nimi kontaktu2’. Natomiast w przedsi¢biorstwie komuniko-
wanie okredlane jest jako kluczowy proces organizacyjny, ktory wiaze sie
z wymiang informacji migdzy réznymi uczestnikami i pozwala taczy¢ ze soba
jednostki organizacyjne firmy, a takze firme z jej otoczeniem?!.

Proces komunikacji w organizacji taczy si¢ bezposrednio z najwazniejszymi
funkcjami zarzadzania: planowaniem, organizowaniem, przewodzeniem i kon-
trolowaniem. Komunikowania wymagaja bowiem takie dzialania w organizacij,
jak: analiza otoczenia, integrowanie planéw z realizowanymi zadaniami, podej-
mowanie decyzji, delegowanie zadan i uprawnien, koordynacja i zmiany w orga-
nizacji oraz stworzenie systemu nagradzania. Ponadto, rowniez relacje z pod-

16 Rosa G., dz. cyt., s. 9.

17 Porter L. W., Roberts K. H., Communication in Organizations W: Dunnett M. D. (red.),
Handbook of Industrial Psychology. Nowy Jork: Wiley, 1983, s. 1553-1589.

18 Griffin R. W., dz. cyt., s. 593.

19 Rosa G., dz. cyt., s. 9.

20 Stankiewicz J., Komunikowanie sig w organizagi. Wroctaw: Wydawnictwo Astrum, 1999, s. 44

2 Gros U., Organizacyjne aspekty zachowari ludzi w procesach pracy. Katowice: Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, 1994, s. 69
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wladnymi w ramach funkcji przewodzenia bez odpowiedniej formy komuniko-
wania nie bylyby mozliwe. Komunikowanie jest wigc wszechobecna cz¢scia
wszystkich czynnosci kierowniczych??.

Warto podkresli¢, ze komunikowanie odgrywa szczegolna role w zakresie
tunkcji motywowania. Jako$¢ komunikowania si¢ w organizacji wywiera istotny
wplyw na motywacje pracownikéw i ich zadowolenie z pracy, na ich zaangazo-
wanie, wydajnos¢ i efektywnos¢. Sprawna komunikacja ma réwniez wplyw na
funkcje¢ kontroli. Mozna wigc stwierdzi¢, ze menedzerowie funkcjonuja i reali-
zuja wyznaczone im zadania wlasnie poprzez komunikacje?3.

Nalezy wymieni¢ wszystkie funkcje, jakie spetnia komunikacja w organiza-
cji. Mozna do nich zaliczy¢:

e przeprowadzanie kontroli dotyczacej zachowan ludzi - moze by¢ doko-
nywane poprzez informowanie o wlasciwym sposobie zachowania lub
potepianie niewlasciwego postgpowania. W organizacjach sa bowiem
zaréwno hierarchia, jak 1 formalne reguly zachowania, ktére musza by¢
przestrzegane przez czlonkéw organizacii;

e motywacyjng funkcje komunikacji realizowana poprzez informowanie
pracownikow o ich zadaniach, stopniu ich wykonania, dokonanej przez
przetozonych ocenie dziatan pracownikéw, a takze mozliwosciach po-
lepszenia tych wynikow;

e wyrazanie uczué i zaspokajanie potrzeb spotecznych poprzez komuni-
kacje w grupach zwiazang z radzeniem sobie z emocjami, stresem czy
zadowoleniem. Komunikacja pomaga poczu¢ wspélnote grupows oraz
satysfakcje z udzialu w zyciu grupy;

e dostarczanie informaciji w organizacji ulatwiajace podejmowanie decyzji24.

Warto podkresli¢, ze komunikacja sa rowniez zachowania pracownikow
danej organizacji, wyglad firmy, jej dokumentéw, srodkéw transportu, wyglad
1 zawarto$¢ strony internetowej itp.

Komunikowanie si¢ w organizacji ograniczone jest ramami struktury orga-
nizacyjnej, ktéra formuluje zaleznosci hierarchiczne nadawcy i odbiorcy.
W wielu przypadkach ma to istotny wplyw na tre$¢ przekazywanych wiadomosci.
W organizacjach taki przekaz informacji nie zawsze odbywa si¢ zgodnie z zalez-
no$ciami stuzbowymi?®. W zwigzku z tym, w zarzadzaniu komunikacja w organi-
zacjl uwzglednia si¢ komunikacje formalna, a w jej ramach pionows i pozioma,
a wiec kreowanie sieci komunikacyjnych formalnych oraz nieformalnych.

2 Griffin R. W., dz. cyt., s. 594.

2 Potocki A., dz. cyt., s. 25.

24 Rataj A., Komunikagia w organizagi [on-line] [Dostep 11.06.2014] Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.racjonalista.pl

%5 Rosa G., dz. cyt., s. 9.
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Formalna komunikacja polega na przekazywaniu informacji drogg okreslo-
ng réznymi procedurami organizacyjnymiZo. W jej zakresie istniejaca komunika-
cja pionowa to porozumiewanie si¢ 0sOb w organizacjach, ktore przebiega naj-
czgsciej wedlug zaleznosci stuzbowych, nie tylko tych w dol, ale i tych w gore?’.
Dokonuje si¢ ona najczeséciej zgodnie z przebiegiem linii zaleznosci stuzbowej.
Jest to wigc komunikacja miedzy osobami na wyzszych i nizszych stanowiskach
w strukturze organizacyjnej?s. W tym procesie mogg uczestniczy¢ dwie osoby,
takie jak menedzer i podwladny, lub kilka innych oséb z zupelnie réznych
szczebli 1 komérek organizacyjnych. Istotne jednak jest to, by komunikacja pio-
nowa miala przebieg dwukierunkowy, a wiec by wystgpowalo sprzezenie
zwrotne?.

Pierwszy typ komunikacji pionowej, czyli komunikacja w dot polega na
przekazywaniu informacji przez kadre kierownicza réznych szczebli®? i odbywa
si¢ w ramach struktury organizacyjnej: od przetozonego do podwtadnych. Jed-
noczesnie, stuzy ona do przekazywania informacji dotyczacych sposobu realiza-
cji zadan, wydawania innych polecent oraz oceny pracownikéw?!. Nalezy jednak
pamietad, ze komunikacja musi uwzgledniaé potrzeby informacyjne pracownika.

Warto przy tym podkresli¢, ze wartosciowa dla pracownikow informacja
aczy si¢ z32:

e istotnoscia informacji z punktu widzenia wykonywanych zadan,

e sposobem przekazu dopasowanym do odbiorcy,

e ustalonymi celami organizacij,

e rzetelnoscia, aktualnos$cia 1 zrozumiatoscia.

Komunikacja w dot moze przybierac takie formy, jak: memoranda, gazety
firmowe, tablice ogloszen, biuletyny, podreczniki pracownika, instrukcje, zebra-
nia, Internet czy poczta elektroniczna3?.

Drugi typ komunikacji to komunikacja w gore. Polega na przesylaniu wia-
domosci przez podwladnych do kadry menedzerskiej. Najczgsciej sa to roznego
typu wnioski, prosby i informacje, ktére moga mie¢ znaczenie dla kierownikow
wyzszego szczebla, a takze odpowiedzi na zapytania menedzerow, sugestie,
skargi itp34. W ramach tego typu komunikacji dostarczane sa kierownictwu wia-
domosci o biezacych problemach, stosunku do celéw organizacji, pomystach

26 Mruk H. (red.), Komunikowanie si¢ w bignesie. Poznan: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
2002, s. 172-173.

27 Potocki A., dz. cyt., s. 23-25.

28 Griffin R. W., dz. cyt., s. 601-602.

2 Potocki A., dz. cyt., s. 23-25.

30 Mruk H. (red.), dz. cyt., s. 172-173.

31 Potocki A., dz. cyt., s. 23-25.

32 Mruk H. (red.), dz. cyt., s. 172-173.

% Tamze, s. 172-173.

3 Potocki A., dz. cyt., s. 23-25.
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pracownikéw, ich postawach i opiniach oraz nieformalnym obiegu informaciji.
Komunikacja w gére moze wystgpowal w postaci: otwartych drzwi, zebraq,
skrzynek pomystéow 1 zazalen, badania opinii i postaw pracownikéw.
W ramach komunikacji w gér¢ mozna rowniez wykorzystywac nastgpujace ro-
dzaje informacji3:

e problemy,

e sugestie,

® raporty,

e komentarze.

Komunikacja pozioma to komunikacja odbywajaca si¢ w poziomie w ra-
mach organizacji’® 1 zwigzana jest z komunikowaniem si¢ oséb na réwnorzed-
nych stanowiskach, a wigc pracownikéw tej samej komorki organizacyjnej, pra-
cownikéow z réznych komérek organizacyjnych oraz menedzeréw tego samego
szczebla zarzadzania. Tego typu komunikacja ulatwia koordynacje niezaleznych
jednostek organizacyjnych oraz wewnatrz tych jednostek. Ponadto, moze by¢
ona stosowana do rozwigzywania probleméw w tej samej komoérce lub
w zespolach skladajacych si¢ z pracownikéw zatrudnionych w réznych wydzia-
tach37. Zatem, ten typ komunikacji zwiazany jest z38:

e interdyscyplinarnym rozwiazywaniem probleméw,

koordynacja dziatan,
doradztwem.

Komunikacja ta wiaze si¢ ze wspolpraca pomiedzy dzialami. Pomaga ona
likwidowa¢ bariery mi¢dzydzialowe 1 geograficzne, tak by decyzje, ktore musza
by¢ oparte na réznych danych, mogly by¢ w razie potrzeby podejmowane szyb-
ko, przy minimalnym ryzyku. Do narzedzi tego typu komunikacji naleza:

e tworzenie zespoléw z pracownikow zatrudnionych w réznych zespolach;

e tworzenie zespolow zadaniowych z przedstawicieli kilku dziatow firmy,

w celu rozwiazywania konkretnych problemoéw;

e powolywanie niezaleznych koordynatoréw lub zespoléow w celu zarza-

dzania komunikacja miedzy dziatami.

Do form komunikowania w ramach formalnej komunikacji w organiza-
cjach zaliczy¢ mozna#0:

35 Mruk H. (red.), dz. cyt., s. 172-173.
3 Griffin R. W., dz. cyt., s. 601-602.
37 Potocki A., dz. cyt., s. 23-25.

38 Mruk H. (red.), dz. cyt., s. 172-173.
3 Tamze.

40 Griffin R. W, dz. cyt., s. 597.
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e komunikowanie interpersonalne,
e komunikowanie si¢ w sieciach i zespolach,
e komunikowanie za pomoca srodkow elektronicznych.

Komunikacja interpersonalna wystepuje w formie ustnej lub pisemne;.
Komunikacja ustna pojawia si¢ jako bezposrednie rozmowy, dyskusje grupowe,
rozmowy telefoniczne i inne okolicznosci, w ktérych slowo moéwione jest uzy-
wane do przekazywania okreslonych tresci*!. Warto rowniez zaznaczyé, ze wielu
menedzerow deklaruje, ze spedza od 50% do 70% czasu pracy na rozmowach*2.

Komunikacja pisemna wystepuje zazwyczaj jako notatki, listy, sprawozda-
nia i inne formy tekstow pisanych zaleznie od okolicznosci, w ktorych do prze-
kazania informacji wykorzystuje si¢ stowo pisane.

Oprécz komunikacji miedzy czltonkami zespolu w organizacji, ktéra ma
charakter bezosobowy, wazna rol¢ odgrywa réwniez komunikowanie si¢ ludzi
w sieciach 1 zespolach roboczych. Sie¢ komunikacji to pewien wzorzec, wedlug
ktérego odbywa si¢ komunikacja cztonkéw danej grupy*3. Sieci typowo scentra-
lizowane wykorzystywane sa do zadan prostych i wykonywanych rutynowo,
gdyz pozwalaja na dobra koordynacje i wykorzystanie odpowiednich informacji.
Natomiast do zadan bardziej skomplikowanych i wymagajacych podejscia in-
nowacyjnego wykorzystywane sq sieci zdecentralizowane, pozwalajace uwzgled-
ni¢ interakcje zachodzace miedzy czlonkami grupy*4.

Nalezy podkresli¢, ze menedzerowie powinni by¢ §wiadomi wplywu sieci
komunikacyjnych na istnienie grupy i wyniki organizacji oraz powinni dazy¢ do
nadania im odpowiedniej struktury*s.

Komunikacja elektroniczna nabiera coraz wigkszego znaczenia. Kluczowe
w wielu organizacjach staje si¢ wykorzystanie systemow informacyjnych, zwia-
zanych z tym, Ze organizacja przetwarza pozyskane informacje, a potem wpro-
wadza systemy ulatwiajace niezaklécone 1 sprawne komunikowanie si¢ w roz-
nych obszarach jej funkcjonowania. Ponadto nastepuja coraz wigksze zmiany
w zakresie osobistej techniki elektronicznej. Organizacje korzystaja m.in. z tele-
konferencji, réznych form telepracy itp.

Na tym etapie warto wspomnie¢, ze W organizacji istnieje rowniez niefor-
malna komunikacja, ktéra wykracza poza formalne kanaly komunikacjio.
Szczegdlnie w organizacjach, w ktorych ksztaltowana jest kultura organizacyjna
oparta na zaufaniu i otwartym przeplywie informacji, ten typ komunikacji moze
pozytywnie oddzialywac na zachowania pracownikéw*.

41 Tamze, s. 597.

42 Mintzberg H., The Nature of Managerial Work. Nowy Jork: Harper & Row, 1973, s. 20.
4 Griffin R. W, dz. cyt., s. 599.

44 Potocki A., dz. cyt., s. 23-25.

4 Griffin R. W, dz. cyt., s. 600.

46 Tamze, s. 607.

47 Mruk H. (red.), dz. cyt., s. 174-175.
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Do podstawowych nieformalnych kanaléw komunikacji w organizacji
naleza?8:

e plotki i pogloski (nazywane poczta pantoflowa),

e nicoficjalne spotkania po pracy, pikniki, lunch kierownika
z pracownikami,

e wspieranie inicjatyw pracownikéw,

e Management by Walking Around,

e zespoly robocze,

e komunikacja pozawerbalna.

Plotki i pogloski, nazywane poczta pantoflowa, to nieformalne komunikaty
przekazywane przez ludzi nalezacych do organizacji®. Sa one postrzegane jako
najbardziej wiarygodny kanal przekazu informacji. Nalezy podkresli¢, ze reakcja
kierownictwa powinna polega¢ na szybkim wyjasnieniu btednych wiadomosci.

Drugi rodzaj nieformalnych kanatéw komunikacji sprzyja otwartej komu-
nikacji i integracji pracownikéw w organizacji. Wiaze si¢ to z poczuciem part-
nerstwa wynikajacym z braku zaleznosci hierarchicznych, ktére nie ograniczaja
pracownikow w szczerym wyrazaniu opinii.

Kolejny z wymienionych elementéw to wspieranie inicjatyw pracownikow,
ktére aczy si¢ bezposrednio z tym, ze pracownicy czesto wlaczaja sie w zycie
spotecznosci lokalnej, w dziatalno$¢ charytatywna, sportowa, edukacyjna, kultu-
ralng itp. Takie inicjatywy przyczyniajq si¢ do zwigzania pracownika z organizacja,
a przede wszystkim, do wzrostu zaangazowania i lojalnosci w stosunku do nie;.

Management by Walking Around, nazywane zarzadzaniem przez krazenie
po firmie, polega na bezposrednim kontakcie menedzera (poprzez krazenie po
terenie firmy) z podwladnymi, dostawcami, klientami i wszystkimi bedacymi
w relacji z firmg>0. Prowadzenie takich nieformalnych rozméw pomaga w zbie-
raniu informacji, ocenianiu postaw i opinii pracownikéw na temat organizacji
oraz podkresla zainteresowanie kierownika problemami pracownika, co ulatwia
pracownikowi zrozumienie podejmowanych przez kierownika decyzjisl.

Natomiast zespoly robocze to powigzania formalne pomiedzy cztonkami
réznych zespoldéw. Maja one znaczenie dla komunikacji nieformalnej 1 w wielu
sytuacjach wplywaja na efektywnos¢ podejmowanych dziatan. Ich skutecznosé
zdeterminowana jest wykonywanymi przez konkretny zesp6l zadaniami.

Ostatnig z form komunikacji nieformalnej jest komunikacja pozawerbalna.
Jest to wszelkie komunikowanie, w ktérym ludzie nie wykorzystuja stow lub

48 Tamze, s. 174-175.
4 Griffin R. W, dz. cyt., s. 607.
50 Tamze.

51 Mruk H. (red.), dz. cyt., s. 174-175.
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uzywaja ich do przekazania szerszego znaczenia, niz wynikajace z pierwotnej
definicji®2.

Warto zaznaczy¢, ze wszystkie organizacje potrzebuja wlasciwie zaplano-
wanego i wdrazanego programu komunikacji, ktory bedzie odpowiedzia na po-
trzeby informacyjne pracownikow i usprawni przeplyw informacji od pracow-
nikéw do kadry zarzadzajacej. Jednoczesnie, efektywna komunikacja w przed-
sigbiorstwie ma dwustronny charakter, laczacy si¢ z przekazem informacji oraz
z jej odbiorem. Komunikacja wewnatrz organizacji pozwala na akceptacijg reali-
zowanych przez kierownictwo dzialan i jest kluczowym elementem motywuja-
cym pracownikéw, bedacym tym samym podstawg ich zaangazowania.

Podstawowym celem komunikaciji w organizacji jest ksztaltowanie wlasci-
wego srodowiska pracy, umozliwiajacego’3:

e zapewnienie warunkéw pracy, przekladajacych si¢ na zwigkszenie krea-

tywnosci 1 efektywnosci pracownikdw;

e rozbudowanie silnej kultury organizaciji opartej na ogdlnie akceptowa-

nych warto$ciach;

e nastawienie kadry kierowniczej na zaspokajanie potrzeb pracownikéw;

e polepszenie komunikacji 1 stosunkéw miedzy osobami zarzadzajacymi

1 pracownikami oraz miedzy poszczegdlnymi pracownikami

e podniesienie motywacji pracownikow poprzez przekazanie rzetelnej,

prawdziwej i zrozumialej informaci;

e przygotowanie pracownikéw do zmian poprzez zmniejszenia oporu

wobec zmian.

Konieczne jest, by wszystkie powyzsze cele wynikaly z celéw strategicz-
nych organizacji i determinowaly stworzenie skutecznego programu komunika-
¢ji danej organizacji. Osoby odpowiedzialne za tworzenie takiego programu
moga wykorzystywaé réznorodne narzedzia i metody zarzadzania informacia.
Dobér tych narzedzi zalezy od specyfiki firmy, jej wielkosci, srodkéow finanso-
wych, rynku, na ktérym dziata itp.>*

Komunikacja odgrywa istotna role we wszystkich aspektach zarzadzania,
ale jej znaczenie wzrasta szczegOlnie w sytuacji wdrazania zmian w organizacji.
W przypadku, gdy nie ma dokladnej i intensywnej komunikacji, to rézne dziata-
nia i modyfikacje nie doprowadza do pelnego sukcesu, gdyz dyskusje w trakcie
opracowywania réznorodnych przedsiewzig¢ maja kluczowe znaczenie w kon-
tekscie ich powodzenia®. Sprawna komunikacja pozwala na nieustanne ksztal-

52 Griffin R. W., dz. cyt., s. 607.

5 Mruk H. (red.), dz. cyt., s. 167-169.
5 Mruk H. (red.), dz. cyt., s. 172-173.
55 Penc J., dz. cyt., s. 109.
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towanie badZ zmiang zachowan, postaw 1 wiedzy oséb uczestniczacych w calym
procesie, przy uwzglednieniu ich potrzeb i intereséw>0.

Ze wzgledu na role komunikacji w organizacjach, kluczowym zadaniem
menedzerow jest zrozumienie sposobow zarzadzania procesem komunikowania
si¢>”. Menedzerowie powinni dazy¢ do zrozumienia tego, w jaki sposéb maksy-
malizowa¢ potencjalne korzysci z komunikacji 1 minimalizowa¢ potencjalne
problemy. Ponadto, musza by¢ $wiadomi mnogosci sil, ktére moga zaklocac
komunikowanie si¢ w ich organizacjach. Jednoczesnie wazne jest, by menedze-
rowie wiedzieli, jak przezwyci¢zy¢ te bartiery i aby potrafili korzysta¢ z dostep-
nych technik i metod. Kierowanie procesem komunikowania wiaze si¢ z rozpo-
znaniem barier 1 réznego typu przeszkod, ktore pojawiaja si¢ w trakcie jego
realizacji. Jednoczesnie wymaga to zrozumienia i znalezienia mozliwosci ich
pokonania. Bariery moga pojawi¢ si¢ na poziomie jednostek oraz calej organi-
zacji. Ponadto, do pokonania tych przeszkéd mozna wykorzystaé umiejgtnosci
indywidualne oraz organizacyjne.

Zatem, menedzerowie powinni by¢ §wiadomi tego, ze w organizacji mozna
korzysta¢ z réznorodnych metod komunikowania sig, co pozwala na lepsze
utrzymanie kontaktu z innymi oraz zdobywanie i rozpowszechnianie informaciji.
Musza jednak pamigtaé o zagrozeniach, jakie wigza si¢ wykorzystaniem kon-
kretnych metod komunikacji’s.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze komunikacja zajmuje wazne miejsce
w kazdej organizacji. Szczegdlng natomiast role odgrywa porozumiewanie si¢
w procesie formulowania zadan, planowania, uzgadniania i koordynowania dzia-
tan, utrzymania relacji, organizowania pracy i motywowania oraz osiggania satys-
fakeji z wlasnych i zespolowych dokonan. W organizacji niezbedne staja si¢ zatem
sprawne systemy i $rodki komunikacji oraz wiasciwe umiejetnosci komunikacyjne
zwiazane ze sposobem przekazu wiadomosci i wymiany informacji.

Niezwykle istotne jest jednak to, ze komunikowanie powinno by¢ zawsze
efektywne. Jest to uzaleznione od cech poszczegdlnych elementéw catego pro-
cesu komunikacji i ich wzajemnej zgodnosci. Kazdy menedzer powinien dazy¢
do wysokiej jakosci komunikacji oraz rozumie¢ ztozonos¢ procesu komunikowa-
nia, aby ulatwia¢ prace sobie i innym. Musi zrozumied, ze komunikowanie to do-
prowadzenie do wspoélnego zrozumienia pewnych tresci, a wigc, ze komunikacja
jest wowcezas efektywna, gdy wiadomosé odbierana jest przez adresata (odbiorce)
doktadnie w takim znaczeniu, jakie jest zgodne z zamierzeniem nadawcy>’.

56 Sobkowiak B., Interpersonalne i grupowe komunikowanie sig 1w organizagi. Poznan, Wroclaw: Wydaw-
nictwo Forum Naukowe: Passat — Pawel Pietrzyk, 2005, s. 15.

57 Bove C. L., Thill J. V., Business Communication Today. Wyd. 3, Nowy Jork: McGraw-Hill, 1992,
s. 30.

58 Griffin R. W., dz. cyt., s. 604.

% Penc J., dz. cyt., s. 109-111.
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4. Proces komunikacji w organizacji w §wietle badan

W celu poznania roli komunikacji oraz form komunikacji stosowanych w orga-
nizacjach, niezbedne stalo si¢ przeprowadzenie badad pierwotnych. Badaniem
objeto menedzerow, kierownikéw i dyrektoréw zarzadzajacych réznymi dzia-
tami w wybranych organizacjach. Dobor przedsigbiorstw do badania byt celowy.
Jako kryterium doboru przyjeto wielko$¢ zatrudnienia i dlatego badaniem objeto
20 wybranych firm dziatajacych w regionie konifiskim i zatrudniajacych powyze;
500 oséb. Bylo ono prowadzone w okresie od stycznia do marca 2014 roku. An-
kieta zostala wypelniona w efekcie przeprowadzenia wywiadu osobistego.

Pierwsze pytanie brzmiato: Prosze ocenid, jaka role wedtug Pana/Pani od-
grywa komunikacja w organizacji? Jak wynika z analizy odpowiedzi, menedze-
rowie maja $wiadomos¢ roli, jaka pelni komunikacja w organizacji. Istotne
W tym pytaniu jest to, ze menedzerowie mogli wskaza¢ tylko jedna odpowiedz.
Rozklad odpowiedzi zostal przedstawiony na wyk. 1.
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5 — trudno powiedzie¢.

Wykres 1. Rola procesu komunikacji w organizacji
Zrédlo: opracowanie whasne.

Jak wynika z powyzszego wykresu, ponad 80% badanych uznalo, ze komu-
nikacja pelni w organizacji bardzo wazna (49%) 1 wazna role (33%). Jedynie 7%

48



Istota i rola komunikadji w procesie arzqdzania organigagiq

badanych wskazalo niewielkie znaczenie komunikaciji, a 11% miato problem
z okresleniem jednoznacznej odpowiedzi dotyczacej tej kwestii.

Drugie pytanie zostalo sformutowane nastepujaco: Prosze zaznaczy¢ najcze-
Sciej stosowang przez Pana/Pania forme komunikacji z pracownikami. W tym
pytaniu menedzerowie mogli wskazac¢ wigcej niz jedng forme komunikacji, ktéra
wykorzystuja w relacjach ze swoimi podwladnymi. Rozktad odpowiedzi zostat

zamieszczony na wyk. 2.
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1 — forma ustna — indywidualne spotkania,
2 — forma ustna — zespolowe spotkania,

3 — forma ustna — rozmowa telefoniczna,

4 — forma pisemna — oficjalne pisma,

5 — forma pisemna — przekaz elektroniczny.

Wykres 2. Formy komunikacji wykorzystywane w organizacjach

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujac odpowiedzi na powyzsze pytanie mozna stwierdzi¢, ze indywi-
dualne spotkania wykorzystuje 51% ankietowanych menedzeréw, zespotowe
spotkania — 25%, a rozmowg telefoniczng — 28% respondentéw. Natomiast
oficjalne pisma jedynie 15% badanych. Warte podkreslenia jest to, ze popularna
forma komunikacji z podwladnymi jest forma elektroniczna, ktéra wskazato
36% ankietowanych. Najbardziej zauwazalne jest jednak, ze forma ustna jest
najczesciej wykorzystywang forma komunikaciji w badanych organizacjach.

Komunikacja w badanych organizacjach pelni istotng role, co potwierdzaja
uzyskane wyniki badan. Menedzerowie s3 tego w pelni §wiadomi, a w relacjach
ze swoimi podwladnymi najczesciej wykorzystuja réznego typu rozmowy, ktore
wedlug nich przynosza najlepsze rezultaty.
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5. Podsumowanie

Proces komunikacji odgrywa wazna role¢ w kazdej organizacji. Menedzerowie
powinni by¢ tego $wiadomi i jednoczesnie posiada¢ wiedz¢ na temat réznych
form i metod komunikacji, z ktérych moga korzystaé. Najwazniejszym zada-
niem menedzerow staje si¢ zatem, w tym kontekscie, zrozumienie sposobéw
zarzadzania calym procesem komunikowania si¢ w organizacji. Zarzadzajacy
powinni dazy¢ do zrozumienia, w jaki sposéb zwigkszac korzysci z komunikacji
ograniczajac przy tym ewentualne problemy. Powinni zna¢ rowniez przeszkody,
ktére moga si¢ pojawic¢ i wiedzieé, jak je pokonaé korzystajac z okreslonych
metod i technik.

Istotne jest to, by menedzerowie nie lekcewazyli probleméw komunikacyj-
nych w organizacji. Moze to bowiem przelozy¢ si¢ na niewlasciwy przekaz,
a ten skutkowaé problemami w realizacji strategii organizacji, wykonywaniu
zadan 1 realizacji obowiazkéw, a takze zlymi relacjami. Wszystko to moze
w przysztosci przynies¢ problemy organizacyjne i trudnosci, ktére w ostatecz-
nym rezultacie moga doprowadzi¢ do nieodwracalnych zmian w organizacji.
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FLASH MOB JAKO NARZEDZIE MARKETINGOWE.
WYKORZYSTANIE PSYCHOLOGII TEUMU W PROMOC]I
INSTYTUC]JI I PRODUKTOW KUTURY

Magdalena [ozefa Cyrklaff

Abstrakt: Flash mob w swojej pierwotnej postaci oznaczal spontaniczne wyda-
rzenie, zainicjowane w przestrzeni publicznej przez nieznana grupe ludzi. Mialo
ono charakter rozrywkowy i absurdalny, a o czasie jego rozpoczecia informo-
wano catkowicie przypadkowe osoby zwykle poprzez e-maile lub smsy. Z bie-
giem czasu ta specyficzna forma happeningu przeksztalcita si¢ i moze by¢
obecnie wykorzystywana jako narzedzie edukacyjno-aktywizacyjne, uwrazliwia-
jace na pewne wazne kwestie spoleczne, a takze jako narzedzie marketingowe
wykorzystywane w reklamie i kreowaniu marki. Niniejszy artykul poswigcony
zostal charakterystyce flash mobow, jako narzedzi promujacych instytucje, wy-
darzenia, ustugi i produkty kultury. Punktem wyjscia uczyniono tutaj opis ewo-
lucji 1 struktury flash mobow, a nastgpnie opisano przyklady ich zastosowania
w dziataniach marketingowych z zakresu kultury i sztuki. Na koncu przedsta-
wiono wskazéwki dotyczace wykorzystania flash mobow w biznesie.

Stowa kluczowe: Flash mob, psychologia tlumu, narzedzie marketingowe,
ambient marketing, promocja kultury, marketing kultury, reklama, public rela-

tions, kreowanie marki.

JEL Classifications: M31, M37.
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1. Wprowadzenie

W dobie rozwoju ekstreméw konsumeryzmu, czyli supermarketyzacji religii,
,»Ssplaszczenia” demokracji do wolnego wyboru towaru w sklepie czy niszczenia
wigzi spolecznych i idealéw!, dzialalnos¢ tradycyjnych instytucji kultury nara-
zona jest na finansowe zawirowania. Niezbednym krokiem jest zatem urynko-
wienie kultury, co pozwoli na swoista regeneracj¢ jej zasobow 1 zminimalizowa-
nie zagrozenia w postaci zaniku, wyparcia czy dezaktualizacji. Duzym wyzwa-
niem dla wspélczesnych podmiotéw funkcjonujacych w sferze szeroko pojetej
kultury jest podejmowanie dzialan generujacych popyt na swoje produkty.
Rozwigzania w tym zakresie przejmowane sa z szerokiej gamy narzedzi marke-
tingowych stosowanych w biznesie, w ktérych dominuje obecnie forma taczenia
jednorazowo kilku technik. W wielu z nich wykorzystuje si¢ znajomo$¢ psycho-
logicznych uwarunkowan zachowan konsumenckich oraz formy zaskoczenia,
a czgsto nawet wywolania szoku. Elementy takie posiada na pewno flash mob,
ktory w ostatnim dziesigcioleciu stal si¢ jednym z ciekawszych narzedzi promo-
cyjno-reklamowych, zaliczanych do ambient marketingu, czyli niestandardo-
wych dziatan konsolidujacych w sobie czesto kilka elementéw do celow rekla-
mowych. Wykorzystanie flash mobow w promociji i kreowaniu marki instytuci,
wydarzen, ustug czy tez produktéw kultury, nie doczekalo si¢ jeszcze opraco-
wania, dlatego w niniejszym artykule podj¢to prébe scharakteryzowania tego
nowego trendu marketingowego.

2. Specyfika flash mobéw a psychologia ttumu

Flash mob, czyli w dostownym tlumaczeniu z jezyka angielskiego ,,blyskawicz-
ny/nagly/szybki tlum”, to okreslenie charakteryzujace specyficzny rodzaj
happeningu, w ktérym mamy do czynienia z duza doza anonimowosci. Tradycyj-
ny flash mob mozna zdefiniowac jako grupe anonimowych ludzi, ktérzy spotykaja
si¢ we wezesniej uméwionym miejscu (zaproszenie na to spotkanie zostalo roze-
stane poprzez e-maile i/lub smsy), wykonuja krotkie i czesto abstrakceyjne, ekscen-
tryczne dziatanie, po czym rozchodza si¢ bez stowa komentarza?.

O tej specyficznej formie wyrazu zaczelo byé glosno dzigki starszemu re-
daktorowi Harper's Magazine, Billowi Wasikowi, ktory nazwal si¢ w 2006 roku na

1 Szlendak T, Pietrowicz K., Moda, wolnos¢ i kultura konsumpcji. W: Szlendak T., Pietrowicz K.
(red.), Rozkoszna zaraza. O rzadach mody i kulturge konsumpgi. Wroctaw: Wydaw. Uniwersytetu
Wroctawskiego, 2007, s. 15-16.

2 Zob. Flash mob: definition of flash mob in Oxford Dictionary (British World English) [on-line]. [Dostep
18.10.2014]. Dostepny w  World Wide  Web:  http://www.ox  forddictionar-
ies.com/definition/english/flash-mob#m_en_gb0972977. Pot. z: Flash mob - Word Spy [on-
line]. [Dostep 20.10.2014]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /wotdspy.com/index.php?word=flash-mob.
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famach wspomnianego pisma wynalazca flash mobu. Jego flash moby, zorgani-
zowane latem 2003 roku w Nowym Jorku, mialy by¢ swego rodzaju ekspery-
mentem spolecznym, majacym na celu wskazanie przyczyn, dla ktérych ludzie
biora udzial w tego typu akcjach oraz przyjrzenie si¢ zachowaniom zaskoczonej
nimi publicznos$ci®. 27 maja 2003 roku Wasik zaprosil do udziatu w pierwszym
mobie, bo nazwa flash mob miata dopiero zostaé wymyslona, ponad 60 swoich
znajomych i wspotpracownikéw. Zrobil to droga e-mailowa, zakladajac nowe
anonimowe konto pocztowe. Pierwszy mob nie powiddt si¢ ze wzgledu na pro-
blemy techniczne, ale za to drugi odniést sukces. Bylo nim wydarzenie z dnia
17 czerwca 2003 roku, kiedy to w domu towarowym Macy’s zgromadzilo si¢
blisko 200 os6b (uczestniczyt w nim takze B. Wasik), ktére podaly si¢ za miesz-
kancéw komuny w Long Island i zdeklarowaly cheé zakupu ,,dywanika mito-
sci”%. Po kilku minutach tlum potencjalnych klientéw rozszed! si¢ bez stowa
wytlumaczenia i w tym momencie akcja dobiegla konica. O wydarzeniu tym
zrobito si¢ potem glosno w mediach oraz w blogosferze. Wielu ludzi pisato do
Wasika z prosba o udzielenie rad w tworzeniu mobéw albo z informacja o tym,
ze w swoich miejscowosciach tez w ten sposéb zaczeli dziata¢. Jeden z bloge-
réow zaproponowal Wasikowi, ze akcje, ktore zapoczatkowal, moga nosi¢ nazwe
flash mobodw, a zainspirowala go do tego tematyka opowiadania science-fiction
z 1973 roku pt. Flash crowd, autorstwa Larry’ego Nivena, ktore opisywalo pro-
blemy zwigzane z wymysleniem i udost¢pnieniem ludziom taniej technologii
teleportacji. Dzigki niej kazdy — zaréwno porzadny obywatel, jak i kryminalista,
wigziet - w dowolnym momencie mégl si¢ teleportowaé tam, gdzie dziato si¢
co$ ciekawego. Dzigki temu dochodzilo do przeludnienia niektérych miejsc,
zamieszek, probleméw zwiazanych z zagrozeniem zycia, zachwianiem gospo-
darki itp>. Wedtug blogera, ktéry zaproponowal nowa nazwe dla mobow, pro-
blematyka opowiadania byla zbiezna z charakterem flash mobdéw zapoczatko-
wanych przez Wasika, gdyz niekontrolowany rozwéj i ekspansja technologii
komputerowych (w przypadku flash mobéw mozliwosé zgromadzenia dzigki
e-mailom tysigcy os6b w jednym miejscu), mogla si¢ przyczyni¢ do probleméw
zwigzanych z pojawieniem si¢ w spoleczefstwie blyskawicznych ttuméw. Wasik
z kolei nie upatrywal zagrozenia w ekspansji coraz to nowszych rozwiazan
i rozwoju technologii komunikacyjno-informacyjnych, gdyz uwazal, ze kazdy
jego flash mob powiddiby si¢ nawet wtedy, gdyby poinformowano o nim ludzi
poprzez zwykle ulotkit. Oczywiscie bloger nie chcial oskarzy¢ o nic Wasika,
tylko zaproponowal dookreslenie nazwy nowego zjawiska, jednak dla poten-

3 Zob. Wasik B., My crowd. Or, phase 5: A report from the inventor of the flash mob [on-line],.
Harper’s Magazine, marzec 2006. [Dostep 20.09.2014]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /hatpers.org/archive/2006/03 /my-crowd/ .

4 Tamze.

5 Opowiadanie to mozna znalezé w zbiorze: Niven L. 1 in., Three trips in time and space: original
novellas of science fiction. Nowy Jork: Hawthorn Books, 1973.

6 Wasik B., dz. cyt..
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cjalnego obserwatora pojawiajacych si¢ w spoleczenistwie trendow moze to by¢
sygnal wskazujacy, jak wielkq site¢ ma ttum i jak powazne, pozytywne badz nega-
tywne, konsekwencje potrafi wywolaé w spoleczenstwie.

Wasik deklarowal w jednym z wywiadéw, ze najwigkszy wplyw na jego za-
interesowanie si¢ tematyka sily i zachowania tlumu miala dzialalnos¢ psycholo-
ga spolecznego Stanley’a Milgrama. Redaktor odkryl nawet, ze naukowiec ten,
znany gléwnie z eksperymentu badajacego posluszenstwo wobec autorytetow,
przeprowadzonego na poczatku lat 60. XX wieku, zajmowat si¢ takze badaniem
sily oddzialywania réznej wielkosci tluméw na jednostke’. Milgram wraz ze
wspolpracownikami zorganizowal badanie podobne w swoim wyrazie do flash
mobu. Eksperyment polegal na zatrzymywaniu si¢ podstawionych tlumow
w liczbie 0s6b od 1 do 15 na jednym z ruchliwych chodnikéw na Manhattanie
1 spogladanie przez minute w okreslone okno na széstym pietrze. Im podsta-
wiony tlum byl wickszy, tym wigksze zainteresowanie wywolywal wérdéd prze-
chodniéw, ktérzy byli wtedy bardziej sktonni przylaczy¢ si¢ do niego i robi¢ to
samo, co tworzace go jednostki®. Wasik uznal, Zze wyniki badania Milgrama
1 wspolpracownikéw mozna uznaé za metafore pokazujaca, kto w spoleczen-
stwie jest bardziej lub mniej sktonny do konformizmu?.

Nature flash mobéw mozna tez kojarzy¢ z klasyczng definicja thumu, ktora
opracowal Gustaw Le Bon — francuski lekarz, filozof, socjolog i psycholog.
Jako pierwszy dokonal on psychologicznej analizy zachowania tlumu ludzkiego,
ktéra opublikowat w 1897 r. w ksiazce pt. Psychologia tumun'®. Wedtug Le Bona,
z punktu widzenia psychologii, w czasie zbiegu pewnych okolicznosci i pod
wplywem pewnych podniet, powstaje ttum, ktéry staje si¢ jedng zbiorows isto-
ta, ktora rzadzi prawo jednosci umyslowej tluméw. W tlumie takim zanika
swiadomos¢ wlasnej odr¢bnosci jednostek, a ich uczucia i mysli tworza tzw.
zbiorowa dusze!l. Sprawia ona, Ze uczestnicy tlumu zaczynaja inaczej mysled,
dziata¢ i czué, niz mysleliby, dziatali czy czuli bedac poza ttumem. Tutaj zaciera-
ja si¢ umystowe wlasciwosci jednostek 1 ich indywidualnosci, a wszelka rézno-
rodno$¢ stapia si¢ w jednorodnosé, w ktorej decydujaca role odgrywaja cechy
nieswiadome!2. Jednostka w tlumie nabywa poczucia niezwyci¢zonej potegi
1 bardzo czgsto pozwala sobie na zrzucenie odpowiedzialnosci oraz upust na-
migtnosci, ktére poza tlumem na pewno by stlumita. Zniewolona w tlumie
jednostke cechuje podatnos¢ na sugestie, ktéra przejawia si¢ w zarazliwosci
tlumu i jego niejako hipnotycznym oddzialywaniu na nig. Odbywa si¢ to praw-

7 Zob. Milgram S., Bickman L., Betkowitz L., Note on the drawing power of crowds of different
size. Journal of Personality and Social Psychology 1969, vol. 13, nr 2, s. 79-82.

8 Tamze, s. 81.

9 Wasik B., dz. cyt.

10 Te Bon G., Psychologia tHumn. [przel. Bolestaw Kaprocki]. Wyd. 3 popr. Warszawa: Pafstwowe
Wydawnictwo Naukowe, 1980.

1 Tamze, s. 48.

12 Tamze, s. 51-53.
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dopodobnie pod wplywem emanujacych z tlumu fluidow, dzigki ktérym jed-
nostka popada w szczegdlny stan fascynacji'3. To na pewno te mechanizmy po-
woduja, ze od blisko dziesi¢ciolecia z roku na rok pojawiaja si¢ majace rzesze fa-
néw i uczestnikéw coraz to nowsze inicjatywy flash mobowe, takie jak, na przy-
klad miedzynarodowa bitwa na poduszki'# czy medytowanie w centrum miasta

bad?Z galerii'>.

: .

Y ~
Fot. 1. Migdzynarodowy flash mob ,,Bitwa na poduszki” na Union Square
w Nowym Jorku.

Zeodho: Killer cell: people celebrate pillows fights around the world [on-line]. [Dostep 22.10.2014].
Dostepny w Wotld Wide Web: http://killercell.blogspot.com/20 11/04/people-celebrate-
pillows-fights-around.html.

Prawie 90 lat temu wykorzystal ten mechanizm - odzialywania tluméw na
opini¢ publiczna - Edward L. Bernays, nazywany wspolczesnie ojcem public
relations. Bernays wykorzystal osiagnigcia nauk spotecznych w zakresie oddzia-
tywania mas na psychike ludzka i kierowal si¢ w swojej pracy zalozeniem zbli-
zonym do rozwazan Le Bona, a mianowicie tym, ze tlumy nie kierujq si¢ mysle-

13 Tamze, s. 53-54.

14 Killer cell: people celebrate pillows fights around the world [on-line]. [Dostep 22.10.2014]. Dostepny
w World Wide Web: http:/ /killercell.blogspot.com/2011/ 04/people-celebrate-pillows-fights-
around.html.

15 Witkowska A., Flash mob: medytaga w centrum bandlowym - MM Moje Miasto [on-line]. [Dostep
28.10.2014]. Dostepny w World Wide Web: http:/ /www.mmkrakow.pl/singleVideo/5344.
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niem, rozumowaniem, tylko popedem i emocjamil¢, dlatego trzeba nimi inteli-
gentnie manipulowac¢!’. Podczas, gdy Le Bon wykorzystal swoje dzielo nauko-
we pt. Psychologia tumu jako bron ideologiczna do krytyki zmian politycznych
w XIX wieku we Francji'8, to Bernays poszedl w kierunku propagandy
1 sprytnego manipulowania opinig publiczng tak, aby odnies¢ korzysci bizneso-
we. To dzi¢ki jego marketingowej perswazji Amerykanie zaczeli na przyklad jesé
na $niadanie bekon z jajkami i bylo to oczywiscie catkowicie aprobowane przez
rzesze tamtejszych lekarzy. Przyczynil sie on takze, z poczatkiem lat 50. XX
wieku, do obalenia demokratycznie wybranego prezydenta Gwatemali, Jacobo
Arbenza, gdyz jego polityka zagrazata United Fruit Company. To on takze or-
ganizowal w Bialym Domu obiady z gwiazdami filmu i piosenki, aby ztagodzi¢
w ten sposéb negatywny wizerunek prezydenta Calvina Coolidge’a!®. I wreszcie,
to prawdopodobnie ten czlowiek zorganizowal pierwszy flash mob, ktory zo-
stal wykorzystany jako potezne narzedzie marketingowe’. Bylo to w roku 1929,
kiedy to Bernays przygotowal kampani¢ dla American Tobacco Company, ktéra
szukala sposobu pokonania tabu, ktére zakazywalo kobietom palenia w miej-
scach publicznych i w ten sposéb pozbawiato firme polowy ewentualnych zy-
skow?!l. Bernays wczytywal si¢ namictnie w dziela swojego stryja, Zygmunta
Freuda, i to prawdopodobnie bylo bodZcem do wymyslenia kampanii, w ktorej
odwrocenie fallicznego paradygmatu samczej dominacji ,,uwolnito” kobiety
z uwiklania w spoleczny nakaz niepokazywania si¢ publicznie z papierosem
w r¢ku?2. Bernays wykorzystal do tego dobrze rozwijajacy si¢ wtedy ruch sufra-
zystek, ktore walczyly o réwnouprawnienie. To dzigki dzialaniom tego ruchu
kobiety uzyskaly w tamtych czasach prawo glosu, zaczely zajmowac si¢ polity-
ka, niektore zdecydowaly si¢ na rozpoczecie studiéw i podjecie aktywnosci za-
wodowej itd. Doktor Bernays postanowil zapyta¢ jednego z psychoanalitykéw
o powody palenia papieroséw przez kobiety i dowiedzial sig, ze jest to dla nich
symbol wyzwolenia, swoiste ,,pochodnie wolnosci”. Informacja ta zainspirowa-
ta go do przygotowania symbolicznego przemarszu kobiet z papierosami

16 Zob. np. Bernays E. L., Manipulating public opinion: the way and the how. American Journal of
Sociology 1928, vol. 33, s. 958-971. Por. z: Le Bon G., dz. cyt.,, s. 59, 61-72.

17 Bernays E. L., dz. cyt.

18 Zob. Le Bon G., dz. cyt., s. 28-30.

19 Zob. Rieger S., Propaganda: utuda i pryymns [on-line]. Radio France Internationale po polsku,
tekst z dnia 19 wrzesnia 2008. [Dostep 18.10.2014]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www1.tfi.fr/actupl/articles/105/article_5680.asp. O innych inicjatywach marketingo-
wych Bernaysa wykorzystujacych manipulacje podswiadomoscia klienta i propagande zob.
w: .Bernays E. L., dz. cyt., s. 960-971.

20 Porgba P., PRoto - 03.09.2004 - Niekonwengjonalne metody PR [on-line]. [Dostep 10.11.2014].
Dostepny w World Wide Web: http://www.proto.pl/artykuly/info? itemId=6137&rob=
Niekonwencjonalne_metody_PR_Pawel_Poreba.

21 Rieger S., dz. cyt. Zob. tez: Schifer D., Pierwszy spindoktor XX wieku. Sztuka wmawiania [on-
line]. Polityka, 17 sierpnia 2009. [Dostep 14.10.2014]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.polityka.pl/tygodnikpolityka/swiat/299576,1,pierwszy-spindoktor-xx-wieku.read.

22 Rieger S., dz. cyt.
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w reku Piatq Aleja w Nowym Jorku w Niedziele Wielkanocna, ktéra miata sig
skojarzy¢ ze swego rodzaju wyzwoleniem. Bernays rozpoczal dzialania od wy-
stania 30 sufrazystkom podpisanego przez swoja sekretarke telegramu z zacheta
do udzialu w tej manifestacji23. Sufrazystki dopisaly i spacer, bedacy swego ro-
dzaju manifestem niezaleznosci kobiet, odbyt si¢, wywolujac przy tym narodo-
we poruszenie. Komentowala to szeroko prasa, a kobiety, aby pokaza¢ swoja
niezalezno$é, czesto gromadzily si¢ na rogach ulic, palac wspoélnie papierosy.
Mimo tego, ze przemarsz Piata Aleja nie zlikwidowal do kofica problemu zaka-
zu palenia dla kobiet, dzialanie to znacznie zwigkszylo liczbe klientow Ameri-
can Tobacco Company. Bernays dopiero w latach 90. ujawnil kulisy ,,pochodni
wolnos$ci” i zadeklarowal, Zze gdyby wiedzial, jak szkodliwe jest palenie, nie zot-
ganizowalby tej akcjiz.

Jak widaé, prekursorem flash mobéw w dziataniach marketingowych byt
Edward Ludwik Bernays, ktéry wykorzystujac w pracy gruntowng znajomosc
psychologicznych  podstaw  funkcjonowania czlowieka, jego popedéw
1 potrzeb, oskarzany byt wielokrotnie o dzialania manipulacyjne. To potwierdza
tylko stwierdzenie, ze znajomos$¢ psychologii dazen ludzkich, czy tez funkcjo-
nowania tluméw, moze si¢ staé niejako bronig w r¢kach marketingowcow.
Wspodlczesnie dziatania Bernaysa moglyby zostaé przez jednych bardzo szybko
potepione, a przez innych holubione, jednak najistotniejsze jest chyba zazna-
czenie tego, ze dzisiejsza reklama, promocja, public relations czy kreowanie
marki, boryka si¢ z innymi problemami niz w czasach w zasadzie poczatkéw ich
rozkwitu. Obecnie produkt, marka musi si¢ przebi¢ w gaszczu informaciji,
a w zasadzie czesto szumu informacyjnego. Dla niektérych firm wykorzystanie
w swojej promociji flash mobu okazalo si¢ bardzo dobrym, rentownym posu-
nigciem, jednak narzedzie to nadal nie jest popularne w dzialaniach marketin-
gowych. O tym, jak zaczely wykorzystywal je instytucje zwiazane z kulturg
1 sztuka, mozna przeczyta¢ w dalszej czesci artykutu.

3. Ewolucja flash mobo6w i ich wykorzystanie w marketingu kultury

Od czasu wykorzystania flash mobu w dziataniach marketingowych przez Ber-
naysa mingto 85 lat. Od poczatku XXI przezywa on swoja (r)ewolucje, pojawia-
jac si¢ w 2003 r. jako abstrakcyjne wydarzenie 1 otwierajac tym samym pole do
dzialania w kwestii jego przearanzowania i wykorzystania do pewnych nazwa-
nych, okreslonych celéw. W niedtugim czasie po eksperymencie Billa Wasika
flash moby zaczely przenikaé¢ do réznych dziedzin Zycia i przybiera¢ czesto
nowa, ustrukturyzowana forme, co narazone jest na oskarzenia ze strony zwo-
lennikéw ich abstrakcyjnych form, ktére charakteryzowaly si¢ niezaleznoscia,

2 Porgba P., dz. cyt.; Schifer D., dz. cyt.
24 Poreba P., dz. cyt.
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brakiem powiazania z jaka$ ideologia, spontanicznoscia i wywolywaly zdziwie-
nie, a czgsto nawet zaklopotanie?>. Do tego typu wydarzent nalezalo, na przy-
klad, zachwycanie si¢ jedna kanapa w sklepie meblowym w Londynie przez
blisko 300 0s6b, czy tez zdjecie przez ponad 100 os6b jednego buta i uderzanie
nim o chodnik w Sao Paolo26. W wielu krajach funkcjonuja ruchy mobberéw,
ktore inicjuja regularnie tego typu flash moby oraz zachecaja internautéw do
wzigcia w nich udziatu. Przykladem moze tutaj by¢ dziatajacy w Stanach Zjed-
noczonych Improv Everywhere?” oraz Warszawski Front Abstrakcyjny?28
w Polsce.

Jaki$ czas potem zaczely si¢ pojawiaé akcje majace na celu naglosnienie
waznych kwestii spolecznych czy tez dotyczacych zdrowia, jak, na przyklad,
flash mob zorganizowany w Toruniu i Bydgoszczy 26 pazdziernika 2012 r.,
ktéry promowal metode leczenia w postaci transplantacji. W akcji tej uczestni-
czylo ponad 300 uczniéw, a zorganizowana ona zostala w ramach kampanii
»Drugie zycie”2,

Site oddzialywania flash mobéw, o czym wspomniano juz wczesniej, zau-
wazyl takze $wiat szeroko pojmowanego marketingu. W promocyjno-
reklamowych flash mobach wystepuja zwykle osoby nieznane w mediach, jed-
nak zdarza sig, ze sq to profesjonalni aktorzy. To, co najwazniejsze w wykorzy-
staniu ,,blyskawicznego tlumu” w reklamie to, oprécz dobrego pomystu i jego
realizacji, przede wszystkim sporzadzenie filmiku oraz materiatu fotograficzne-
go 1 zadbanie o ich obieg w sieci, aby jak najszybciej rozprzestrzenily si¢ wsrdéd
potencjalnych klientéw. Obejrzenie ciekawej akgji, ale przede wszystkim zoba-
czenie w filmiku reakcji zszokowanych, zaskoczonych, zdziwionych czy ostu-
piatych przechodniéw, to gwarancja zrobienia skutecznego materiatu, na ktéry
zadziala efekt viralowosci. Swiat reklamy upodobal sobie szczegdlnie jedna
odmiang tego typu sposobéw promocji, a mianowicie flash mob taneczny. Nie
jest to juz typowy, spontaniczny event, tylko akcja przygotowana zdecydowanie
wezesniej. Tego typu flash mob, ktéry przyniost spektakularne rezultaty, przy-
gotowala telefonia komoérkowa T-Mobile. Na poczatku 2009 roku marka ta
zainicjowala szereg wydarzen flash mobowych, z ktérych filmiki zostaly
umieszczone w serwisie YouTube i obejrzane przez miliony ludzi. Przyktadem
moze tutaj by¢ filmik zarejestrowany na Liverpool Street Station pt. ,,The
T-Mobile Dance”, w czasie ktérego grupa tancerzy wykonywala uklad taneczny

25 Nowska A., Kether gaprasga tum [on-line]. [Dostep 10.11.2014]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.slowoludu.com.pl/gazeta/codzienna/2003/X1/28/13.pdf.

26 Tamze.

27 Strona internetowa tego ruchu dziata pod adresem: http://improveverywhere.com.

28 Strona internetowa tego ruchu dziata pod adresem: http//www.wfa.prv.pl.

2 Flash mob! — Kampania ,Drugie 3ycie” [on-line]. [Dostep 12.11.2014]. Dostepny w World Wide
Web: http://drugiezycie.org.pl/2012/11/flash-mob/.
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do fragmentéw kilku popularnych utworéw3?. Na dzien 24 listopada 2014 roku
obejrzalo go az 39 644 363 ludzi, z ktérych 88 538 polubilo go, a 2 146 klikne¢to
opcije ,,To mi si¢ nie podoba”. Na sukces tej akcji ma na pewno duzy wplyw
uwiecznienie na filmiku reakcji pasazeréw ze stacji, ktorzy wlaczali si¢ do tadca,
okazywali akceptacjg, rados¢ i entuzjazm wobec tancerzy. Flash moby, jako
narzedzia promociji 1 kreacji marki, zostaly wykorzystane takze w Polsce, jednak
z mniejszym odzewem publicznosci. Bardzo glosno bylo natomiast o pierw-
szym polskim flash mobie, ktéry rozpoczynal kampani¢ reklamowa piwa Dog
in the Fog w kwietniu 2005 roku3!. Akcja ta znacznie si¢ réznita od dziatan
T-Mobile, poniewaz trwala kilka dni i poinformowane o niej media nie wiedzia-
ty do kofica, jaki produkt jest reklamowany. Flash mob polegal tutaj na poka-
zywaniu si¢ nagle w centrach takich miast, jak: Warszawa, £.6dz, Poznan, Szcze-
cin, Katowice, Gdansk, Krakow, Wroclaw, kilkudziesigciu oséb, ktore prowa-
dzily na smyczach niewidzialne psy. W ciagu zaledwie 5 dni trwania tej owianej
tajemnica akcji napisato o niej 10 tytuléw prasowych, wspomniato o niej 8 stacji
radiowych, za§ wzmianke o niej w ,Panoramie” telewizyjnej obejrzato
1 185 000 widzéw. Bardzo spektakularna byta efektywnos¢ tej kampanii w sieci,
bo rozmawiano o niej az na 80 forach dyskusyjnych, zastanawiajac si¢ miedzy
innymi czy niewidzialne psy sa zapowiedzig inwazji kosmitéw32,

Z racji tego, ze narzedzie, jakim jest flash mob, nie jest zbyt czesto wyko-
rzystywane w dzialaniach marketingowych, mozna rozwazy¢ jego zastosowanie
w promociji instytucji i produktéw kultury. Wspotczesny konsument kultury nie
jest przywiazany do konkretnego gatunku sztuki i konkretnej oferty kulturalnej,
ale oczekuje atrakcyjnych dos$wiadczen kulturalnych, ktére cho¢ w pewnym
stopniu dostarcza mu rozrywki®. Cele takie powinien realizowa¢ produkt kultu-
ry, czyli kreatywny wytwoér takich rodzajow tworczosci, jak miedzy innymi: mu-
zyka, taniec, teatr, sztuka ludowa, tworcze pisanie, architektura i jej pokrewne
dziedziny, malarstwo, rzezba, fotografia, grafika i sztuki rzemiosla, wzornictwo
przemystowe, stréj i projektowanie mody, film, telewizja, radio, nagrania dzwie-
kowe, sztuki zwigzane z prezentowaniem, wykonywaniem i udost¢pnianiem
wymienionych form oraz ich opracowanie i zastosowanie w przestrzeni pu-
blicznej?*. Podobne cele realizuje na pewno flash mob jako narzedzie marketin-
gowe, co widaé chociazby, gdy poréwnamy to zjawisko z marketingows defini-

30 Zob. The T-Mobile Dance — YouTube [on-line]. [Dostep 30.10.2014]. Dostepny
w World Wide Web: http:/ /www.youtube.com/watch?v=VQ3d3KigPQM#.

31 Proszowska-Sala A., Dog in the Fog — PR produktowy [on-line]. [Dostep 23.11.2014]. Dostepny
w World Wide Web: http:/ /www.wirtualnemedia.pl/artykul/dog-in-the-fog-pt-produktowy.

32 Tamze.

3 Smolent T., Produkt kultury — charakterystyka marketingowa. Zeszyty Nankowe Akademii Ekono-
micznel w Krakowie, 2006, nr 720, s. 97.

3 Zob. Hill L., O’Sullivan C., O’Sullivan T., Creative Arts Marketing. Oxford: Butterworth-
Heinemann, Wyd. 2, 2003, s. 8-9.
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¢je produktu kultury. Mozna tutaj wskazaé przynajmniej 4 taczace ich elementy,
a mianowicie:
e kreatywno$é;
e pokrewienistwo z happeningiem, performance czy drama;
e laczenie w sobie takich elementow sztuki, jak: scenariusz, muzyka, gra
aktorska, choreogratia;
e dostarczanie przezy¢ emocjonalnych i czgsto takze estetycznych3s.

Wielu doznan emocjonalnych oraz estetycznych dostarczyly swoim widzom
flash moby, ktére opisane beda w dalszej czesci artykutu. Wszystkie one byly ak-
cjami promocyjnymi z zakresu marketingu kultury. Mozna zatem wyréznic:

e flash moby promujace produkty (ustugi) kultury (np. ksiazki, plyty z na-
graniami muzyki, filmy itp.), a co za tym idzie posrednio takze czytelnic-
two, stuchanie muzyki klasycznej itp.;

e flash moby promujace instytucje kultury i wydarzenia z nimi zwiazane,
takie, jak np. zmiana siedziby itp.

Do pierwszej grupy mozemy zaliczy¢ na przyklad polskiego flash mob zre-
alizowanego 5 lutego 2014 roku z inicjatywy Wydawnictwa Albatros. Byla to
akcja promujaca ukazanie si¢ drukiem autobiografii Burta Bacharacha — amery-
kanskiego pianisty i kompozytora, wspolpracujacego miedzy innymi z Marlena
Dietrich. Muzyczny flash mob zrealizowany zostal na warszawskim Dworcu
Centralnym, gdzie réwno o godzinie 18.30 rozlegly si¢ dzwigki piosenki ,,I say
a little prayer”, ktora Bacharach napisal dla Dionne Warwick w latach 60. ubie-
glego stulecia®. Spiew zainicjowaly dziewczyny przebrane za pracownice PKP
i po kolei dotaczaly do nich nastepne osoby — konduktor, pasazerowie i nawet
bezdomny, ktory zbieral pieniadze do kubka. Caly scenariusz wydarzenia byt
oczywiscie zaaranzowany 1 wczesniej przygotowany, a brali w nim udzial ludzie
na co dzien zajmujacy si¢ muzyka, czyli zesp6ét The Voices, ktory znany jest
z wystepow w X Factor oraz grupa wokalno-aktorska warszawskiego Teatru
Sztuk Wielu. Dotaczali do nich niesmialo prawdziwi pasazerowie czekajacy na
dworcu na swdj pociag, chcacy gtdwnie nagrac akcje na swoich telefonach?’.

35 Por. z: tamze, s. 119-121.

36 Flash mob na Dworcn Centralnym promowat antobiografie Burta Bacharacha. Booklips.p/ [on-line]. [Do-
step 18.10.2014]. Dostepny w World Wide Web: http://booklips.pl/newsy/ flash-mob-na-
dworcu-centralnym-promowal-autobiografie-burta-bacharacha/.

37 Tamze.
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Fot. 2. Kadr z flash mobu promujacego autobiografic Burta Bacharacha na

Dworcu Centralnym w Warszawie
Z16dto: Flash mob na Dworcu Centralnym promowat antobiografic Burta Bacharacha. Booklips.p! [on-line].
[Dostep 18.10.2014]. Dostepny w Wortld Wide Web: http://booklips.pl/newsy/flash-mob-na-

dworcu-centralnym-promowal-autobiografie-burta-bacharacha/.

Flash mob zakonczyl calodniowy cykl atrakcji zwiazanych z promocja au-
tobiografii Bacharacha ,,Krople deszczu padaja mi na glowe”, bowiem tego dnia
juz od godziny 13.30 w Hali Gléwnej dworca mozna bylo poczyta¢ fragmenty
promowanej ksiazki i postucha¢ piosenek kompozytora, ktore gral pianista Ry-
szard Waniek. Nie wiadomo jednak, dlaczego tak dobrze przygotowany flash
mob ma na dzien 21 listopada 2014 roku zaledwie 6498 odston. By¢ moze spo-
wodowane jest to brakiem aktywno$ci powydarzeniowej w sieci 1 wciagniecia
w wydarzenie mediéw3”.

Kolejnym ciekawym przykladem polskiego flash mobu promujacego pro-
dukt kultury, byta akcja przygotowana z okazji premiery plyty z musicalu ,,Les
Miserables” (,,Nedznicy”). 15 kwietnia 2011 roku o godzinie 17.00 30-osobowa
obsada aktorow Teatru Muzycznego Roma, ktéra wystepowala na co dzien
w tym musicalu, oraz 80 statystow zrealizowalo w warszawskich Ztotych Tara-
sach flash mob, ktory jest jedynym, jak do tej pory, tak spektakularnym polskim
wydarzeniem promocyjnym, wykorzystujacym omawiane w niniejszym artykule

38 Tamze.

3 Zob. “Say a Little Prayer” Dworgec Centralny flash mob — YouTube [on-line]. [Dostep 21.11.2014].
Dostgpny w  World Wide Web: http://www.youtube.com/watch?v=hOkcxNWDnX8&
spfreload=10.
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narzedzie®. Swiadczy o tym chociazby liczba 194598 wyswietlen filmiku z tego
wydarzenia w serwisie Youtube oraz szereg pozytywnych komentarzy w sieci*!.

Pojawit si¢ nawet demotywator (zob. fot. 3), czyli wymowne zdjecie z ko-
mentarzem, ktoéry wecale nie jest, jak na demotywatory przystalo, cyniczny
w swej wymowie, tylko podkresla wysoki poziom artystyczny aktoréw flash
mobu w Zlotych Tarasach, doceniany na arenie mi¢dzynarodowej, o czym wia-
domo miedzy innymi z pozytywnych komentarzy pod filmikiem na Youtube.
Zalety tego wydarzenia jest niewatpliwie wykonanie na zywo jednego z utworow
z musicalu ,,Nedznicy” pt. ,,Jeszcze dzien”, ktory zaczal wykonywaé Janusz
Krucinski, a stopniowo dolaczali do niego, miedzy innymi: Lukasz Dziedzic,
Edyta Krzemien, Ewa Lachowicz, Paulina Janczak, Marcin Mrozifiski, Lukasz
Zagrobelny, Tomasz Steciuk, Anna Dzionek. Flash mob nagrywany byl przez
10 kamer, w tym takze takie, ktére uzywane sa do nagrywania sportow ekstre-
malnych. Warto dodaé, ze w ciggu trzech tygodni przygotowan do tego wyda-
rzenia zbudowano makiete Zlotych Tarasow i zlecono nawet zrobienie figurek
aktorow, aby ,,na sucho” ¢wiczy¢ kolejno$¢ dziatan w wystapieniu. Flash mob
powiddl si¢, mimo ze odbyla si¢ tylko jedna préba i to w noc poprzedzajaca
omawiane wydarzenie*2.

Ostatnim przykladem ambientowej strategii promocyjnej jest flash mob in-
stytucji kultury, a $cidlej rzecz ujmujac pewnych dwoéch waznych wydarzen
w jej historii, a mianowicie ponownego otwarcia Muzeum Narodowego w Am-
sterdamie po 10 latach remontu oraz powrotu pod jego kuratele jednego z naj-
wigkszych klejnotow muzealnej kolekcji, a mianowicie ,,\Wymarszu Strzelcow”
(zwanego tez ,,Straza nocng”), ktory namalowal sam Rembrandt van Rijn*3.
Partnerem Rijksmuseum w organizacji flash mobu bylo ING Nederland, co jest
jedna z dos¢ powszechnych praktyk w dziataniach wigkszych instytucji kultury,
badZ non-profit, a mianowicie korzystanie ze wsparcia i sponsoringu partnera
biznesowego. Akcje¢ flash mobowa zrealizowano na przelomie marca
1 kwietnia 2013 r., w jednym z centréw handlowych, gdzie klienci dostownie
w ciagu 1 minuty i 25 sekund, bo tyle trwalo cale zdarzenie, mogli poobserwo-
wac sceng z zycia XVII-wiecznego Amsterdamu. Wraz z rozbrzmieniem sygna-
tu alarmu, sygnalizujacego start akcji, aktorzy zainscenizowali pogon za zlodzie-
jem i wymarsz gwardzistow z wielkiej bramy, czyli dodali pewien scenariusz do

40 Zob. Nedznicy w Ziotych Tarasach (wideo) - Wiadomosci - Marketing prgy Kawie - praktyczne wskazowki,
Smiate  idee  [on-line]. [Dostgp 20.10.2014]. Dostepny w  World Wide Web:
http:/ /www.marketing-news.pl/message.php?art=29356.

4 Zob. Flash Mob Les Miserables w Ztotych Tarasach 15.04.2011 — YouTube [on-line]. [Dostep
21.11.2014]. Dostepny w  World Wide Web: http://www.youtube.com/watch?v
=LcHZF32PysQ.

42 Nedznicy w Zilotych Tarasach. .., dz. cyt.

4 Flashmob recreates Rembrandt painting The Night Watch — YouTube [on-line]. [Dostep 21.10.2014].
Dostepny w World Wide Web: http://www.youtube.com/ watch?v=ylys2UCROUO&feature
=youtu.be.
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Flash Mob "Nedznicy" w wykonaniu
Polakow

| komentarze z catego Swiata, kiore mowig 2e jest on jednym z najlepszych w
swojej kategorii oraz 2e ich glosy sg lepsze od niejednej amerykanskiej
gwiazdy-bezcenne.

Fot. 3. Demotywator dotyczacy flash mobu zorganizowanego przez Teatr Mu-
zyczny Roma z okazji premiery plyty z nagraniami z musicalu ,,Nedznicy”
Zsr6dto: Flash mob "Nedznicy" w wykonaniu Polakéw — Demotywatory.pl [on-line]. [Dostep
20.10.2014]. Dostepny w World Wide Web: http://demotywatory.pl/ 4092747.

postaci z wczesniej przywolywanego w artykule obrazu ,,Straz nocna”. To krot-
kie widowisko bylo zrealizowane z duzym rozmachem i wielka starannoscia
o szczegoly, bo zadbano nawet o pojawienie si¢ kury, ktéra w pewnym momen-
cie byla goniona przez uciekiniera, natomiast na obrazie Rembrandta znajdowa-
ta si¢ przy pasie kobiety usytuowanej w lewej czesci obrazu*. Ponadto mamy
tutaj duzo elementéw ekstremalnych, jak wijazd strazy konnej do centrum han-
dlowego czy spuszczenie lin, dzicki ktorym jeden z aktoréw przelatuje z prawe;
balustrady na lewa, a uciekajacy zlodziej zeskakuje z liny prosto w rece przedsta-
wicieli wladz. Flash mob konczy si¢ opuszczeniem kurtyny w ksztalcie ramy ob-
razu z logiem sponsora oraz napisem ,,Nasi bohaterowie powrocili”, ktéra finali-
zuje sceng w zywy obraz Rembrandt, bedacy niezwykle dokladnym odzwiercie-

44 Tamze.
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Fot. 4. Kadr z flash mobu nagranego z okazji powrotu Muzeum Narodowego
w Amsterdamie do swojej dawnej siedziby
Z16dto: Flashmob recreates Rembrandt painting The Night Watch — YouTube [on-line]. [Dostep 21 paz-
dziernika 2014]. Dostegpny w  World Wide Web: http://www.youtube.com/ wa-
tch?v=y1lys2UCROUO&feature=youtu.be.

dleniem oryginatu, co wymagalo zapewne cigzkiej pracy logistycznej rezysera,
aktorow i statystow. Nie dziwi zatem fakt, ze filmik z tego flash mobu, umiesz-
czony na kanale ING Nederland w serwisie Youtube, ma 5213795 odtworzen
1 prawie 2 tysiace pozytywnych komentarzy z gratulacjami i wyrazami zachwytu.
Trzeba doda¢, ze uzupelnieniem akcji flash mobowej bylo zaproszenie miesz-
kancéw i turystéw do darmowego zwiedzania Muzeum w dniu 13 kwietnia
w godzinach od 12.00 do péinocy, zaznaczajac, ze dzieje si¢ tak dzigki ING
Nederland*. Ten bonus zachecil na pewno wiele 0oséb do odwiedzenia, by¢
moze pilerwszy raz w zyciu, miejsca wypetnionego po brzegi dzielami sztuki.

Ostatni przyklad flash mobu pokazal, ze warto, aby instytucje kultury wla-
czaly do swoich dzialan jednostki silniejsze pod wzgledem finansowym, ktore
moga wesprze¢ ich dzialalnoé¢ chociazby wspolna akcja promocyjna. Warto
szuka¢ sponsorow i partnerow, bo wspolpraca kilku organizacji moze przyniesc
duzo pozytywnych zmian, czyli wplynaé na zwigkszenie zainteresowania poten-
cjalnych klientéw, a co za tym idzie rozwdj i stabilng pozycje.

45 Zob. Onze belden ijn terng! — YouTube [on-line]. [Dostep: 21.11.2014]. Dostepny w World Wide
Web: http:/ /www.youtube.com/watch?v=a6W2ZMpsxhg.
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4. Podsumowanie

Obecna rzeczywisto$¢ podlega nieustannym przemianom, ktérych symbolem
stato si¢ szybkie tempo zycia i niejako wynikajaca z niego mobilnos¢. Najwigk-
szy wplyw na czlowieka maja wspolczesnie media, ktére wplywaja na znaczne
przeobrazenia spoleczne. Flash mob moze by¢ tq forma, ktéra laczy $wiat wir-
tualny z realnym i jest niejako odpowiedziq na dzisiejsze potrzeby klienta
w sferze promocji, zainteresowania i przywigzania do marki. Nie przeszkadza
w tym wcale jego geneza i okreslenie abstrakcyjnym wydarzeniem. Wydaje sig,
ze, jak kazde zjawisko, flash mob przeszedl swoista ewolucje i moze zostac
zaliczony do zestawu narzedzi marketingowych, ktérych nie da si¢ jednoznacz-
nie zaszufladkowad, co poteguje jego atrakcyjnosé i celowo$é przygotowania.
Dzi¢ki niemu mozna wypromowac nie tylko produkty i instytucje, ale takze
osoby, czego dowodem jest chociazby przypadek Billa Wasika, ktérego zatoze-
niem byto wystepowanie jako catkowicie anonimowy inicjator nazwanego przez
niego Mob Projektu, jednak media wykreowaly go jako tajemniczego ,,Billa”,
poréwnujac go nawet do Cher i Madonny, ktore takze postugiwaly sie tylko
imieniem, a byly bardzo rozpoznawalne. Dzi¢ki flash mobom Wasik doczekat
si¢ miana ,,mrocznej postaci” w centrum projektu.

Jesli flash mob ma zostaé¢ wykorzystany jako narzedzie marketingowe, trze-
ba dokladnie si¢ do niego przygotowac. Warto takze zapamigtac kilka wskazo-
wek, ktore przyczynia si¢ do zwigkszenia skutecznosci tego narzedzia, a naleza
do nich:

e wymyslenie oryginalnego scenariusza akcji oraz dopilnowanie, aby jego
realizacja byla zgodna z ogdlna koncepcja promowania marki;

e staranny dobodr i przygotowanie uczestnikéw flash mobu — mozna
w tym celu organizowac castingi, rozsyla¢ filmy instruktazowe itp.;

e zaproszenie przedstawicieli mediéw do udzialu w planowanym wyda-
rzeniu oraz podsylanie im materialéw do publikacji; udzielanie wywia-
déw po zrealizowaniu flash mobu;

e stworzenie dobrej jakosci filméw prezentujacych zrealizowany flash
mob, ktére zainteresuja internautéw i na zasadzie przekazu wirusowego
blyskawicznie rozpowszechnig si¢ w internecie; najlepiej opublikowa¢ te
filmiki w wielu miejscach (m.in. w serwisie Youtube, Vimeo, na oficjal-
nych profilach w mediach spolecznosciowych);

e odwolanie si¢ do zrealizowanego flash mobu w konwencjonalnych
przekazach reklamowych w telewizji, prasie i internecie;

46 Zob. Wasik B., dz. cyt.
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e umieszczenie w internecie filméw prezentujacych emocjonalne wypo-
wiedzi oséb, ktére obserwowaly flash mob z perspektywy przypadko-
wego widza, przechodnia, uczestnika thumu?7;

e nagranie filmiku typu ,,making of” z przygotowan do flash mobu, uka-
zujacego cickawe momenty podczas prob albo proces charakteryzacii
aktora, statysty itd.;

e wreczenie przypadkowym widzom tuz po flash mobie ciekawych ulo-
tek, kuponéw, wlepek czy gadzetow danej firmy, aby juz w tym mo-
mencie poczul si¢ zwigzany nicig wdzigcznosci z ta marka oraz wyrdz-
niony kuponem znizkowym czy tez biletem wstepu itp.;

e nadzorowanie wiralowego obiegu informacji po flash mobie i podsyca-
nie go w sieci.

Tych kilka wskazoéwek moze poméc poczatkujacym zwolennikom metod
ambient marketingu w zrealizowaniu niestandardowej i zaskakujacej akeji flash
mobowej, dla ktorej jest, zarowno w Polsce, jak i za granica, jeszcze mndstwo
przestrzeni.
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SATYSFAKCJA KLIENTA
A RYZYKO DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Lech Niesurawski, Krzysztof Smiatacz, Gragyna Owezarczyk-Szpakowska

Abstrakt: Celem referatu jest pokazane roli satysfakcji klienta w ograniczaniu
ryzyka zwiazanego z rynkowsa dzialalnoscia przedsigbiorstwa. Wyniki pomiaru
poziomu satysfakcji klientow umozliwiaja stworzenie systemu wczesnego
ostrzegania przed niebezpieczenstwem spadku przychodéw ze sprzedazy
w przysztosci.

Stowa kluczowe: satysfakcja klienta, przyczyny i skutki satysfakcji klienta, me-
tody zarzadzania ryzykiem, analiza portfelowa.

JEL Classifications: D22, D81.

1. Wprowadzenie

Zagadnienie satysfakciji klienta znane jest od lat 60. XX wieku. Odgrywa ono
coraz wigksza role w $§wiadomosci praktykoéw biznesu. Wynika to z coraz po-
wszechniejszej §wiadomosci przedsigbiorcow, ze klient jest jedynym i najwaz-
niejszym gwarantem ich istnienia i rozwoju. Swiadomosé ta stymuluje dodatko-
wo sytuacja na polskim rynku, ktéry coraz bardziej upodabnia si¢ do rynkéw
krajow wysokorozwinietych, cechujacych sie silng konkurencja, ograniczong
pojemnoscia po stronie popytu, mnogoscig ofert substytucyjnych oraz — co
réwnie istotne — koficzacym si¢ okresem dekoniunktury w gospodarce. Obecne
jest zatem wsréd przedsigbiorcow poczucie niepewnosci, ktére wplywa na po-
dejmowane przez nich decyzje.
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Celem referatu jest pokazane roli zarzadzania satysfakcja klienta w ograni-
czaniu ryzyka zwiazanego z rynkows dzialalnoscia przedsi¢biorstwa.

2. Przyczyny i skutki satysfakcji klienta

Ryzyko biznesowe $cisle zwigzane jest z decyzjami podejmowanymi przez kon-
sumentow w kwestii zakupu albo nie konkretnych towaréw. Na decyzje te
istotny wplyw ma satysfakcja z konsumpcji.

Ksztaltowanie si¢ stanu zadowolenia jest, wedlug twércéw modelu Ame-
rykanskiego Wskaznika Satysfakcji Klienta (ACSI), zjawiskiem dosy¢ zlozonym
(rysunek 1). Wplywaja nan odczucia zwiazane z obrazem jakosci i wartosci to-
waru powstajacego w §wiadomosci klienta pod wplywem oczekiwan (sa to oko-
licznosdci poprzedzajace satysfakcje). Kreuja one stan satysfakcji klienta, ktory
w konsekwencji skutkuje jego lojalnoscia w stosunku do firmy lub niezadowo-
leniem z towaru, wyrazajacym si¢ w reklamacjach lub w negatywnych opiniach
przekazywanych znajomym.

Oczekiwanial zwigzane sa z potrzebami?, ktére sq podstawa do wzmagania
ludzkiej aktywnosci. Jakkolwiek pojecie potrzeb wydaje si¢ jasne i intuicyjnie
zrozumiale niemal dla kazdego czlowieka, do tej pory wlasciwie zadna z dyscy-
plin naukowych nie zdotata go jednoznacznie zdefiniowac. Jest ono bowiem —
wbrew pozorom — wieloznaczne i w zwigzku z tym dotyczace go definicje sa
zréznicowane, zindywidualizowane i uzaleznione czesto od konkretnych celow
badawczych i metod3. Zdaniem Kotlera potrzeba ludzka to stan odczuwania
braku zaspokojenia*.

Wedlug jednej z najpopularniejszych definicji, przez to pojecie rozumie si¢
pozadanie wartosci uzytkowych débr i ustug, wynikajace z osiagnigtego stopnia
rozwoju gospodarczego i kulturowego spoleczenistwa®. Murray, autor znanej
koncepcji potrzeb psychicznych, definiuje potrzebe psychiczng jako hipotetycz-
na, fizykochemiczna site dzialajaca w moézgu, ktora organizuje percepcije, naped
do dzialania oraz inne grupy reakcji, w celu zmiany sytuacji niezadowalajacej,
wywolujacej stan napigcia jednostkio.

1 Oczekiwanie to to, czego si¢ pragnie i spodziewa. Stownik Jegyka Polskiego [on-line]. [Dostep
16.06.2014]. Dostepny w Wotld Wide Web: http://sjp.pwn.pl.

2 Potrzeba to silnie odczuwane pragnienie; to, co jest potrzebne do normalnej egzystencji lub do
wlasciwego funkcjonowania. Stownik Jezyka Polskiego [on-line]. [Dostep 16.06.2014]. Dostepny
w World Wide Web: http://sjp.pwn.pl.

3 Bywalec C., Rudnicki L., Podstawy ekonomiki konsumpei, Krakéw: Wydawnictwo AE w Krakowie,
1999, 5. 9.

4 Kotler Ph., Marketing. Analiza, planowanie, wdraganie i kontrola. Warszawa: Wydawnictwo Felberg
Sja, 1999, s. 6.

5 Krasinski Z., Piasny J., Szulce H., Ekonomika konsumpgi. Warszawa: PWE, 1984, s. 30.

¢ Siek S., Rozwdj potrzeb psychicznych, mechanizmow obronnych i obrazu siebie. Warszawa: Krajowa Agen-
cja Wydawnicza, 1984, s. 9.
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Rysunek 1. Model ksztaltowania si¢ satysfakcii klienta
Zrédto: Fornell C., Johnson M. D., Anderson E. W., Cha J., Bryant E., The Ametican Customer
Satisfaction Index: Nature, Purpose, and Findings, Journal of Marketing 1996, October, Vol. 60, s. 8.

W przypadku potrzeb, ktére maja zostaé zaspokojone w drodze konsump-
cji rynkowej, motywacja ta musi by¢ wystarczajaco silna, aby — wobec istnieja-
cych ograniczen budzetu i mnogosci konkurencyjnych potrzeb — zainicjowac
rozpoczecie procesu decyzyjnego’.

Innymi stowy, proces zakupu® rozpoczyna si¢ odczuwaniem potrzeby jako
braku czegos, stanem nieokreslonego napigcia wynikajacego z dostrzegania réz-
nicy miedzy tym, co konsument posiada i1 uzytkuje (aktualnym stanem rzeczy), a
tym, co chciatby posiadaé i uzytkowac (idealnym stanem rzeczy). Miedzy obec-
nym a idealnym stanem rzeczy praktycznie zawsze istnieje roznica. Nie kazda
jednak jest w stanie wyzwoli¢ dziatanie prowadzace do zakupu. Moze to uczynic
jedynie taka, ktéra ma znaczne walory motywujace?. W dalszych etapach klient
zmierza w kierunku procesu zakupu, najpierw szukajac informacji na temat
sposobow zaspokojenia potrzeby, potem oceniajac swoje szanse na jej realiza-
¢je. Kiedy jego odczucia co do mozliwosci zaspokojenia potrzeby sa pozytywne,
podejmuje decyzj¢ o zakupie.

Niezadowolenie klienta z dokonanego zakupu prowadzi do powstania zja-
wiska dysonansu pozakupowego. Jest ono zwigzane z przeswiadczeniem kon-
sumenta o podjeciu przez niego niewlasciwej decyzjill. Inaczej méwiac, dyso-
nans pozakupowy to uczucie psychologicznego napigcia lub obawy, ktérych
konsument moze doswiadczy¢ po dokonaniu zakupu. Koncepcja tego zjawiska
wywodzi si¢ z teorii tzw. dysonansu poznawczego, sformutowanej przez Festin-

7 Pacut M., Decyzje nabywcze konsumentéw ksigzki i ich uwarunkowania, Marketing i Rynek,
2005, nr 4.

8 Przedstawiony proces podejmowania decyzji przez konsumentéw nazywany jest w skrocie
modelem EKB od nazwisk autoréw Engela, Kollata i Blackwella.

 Smyczek S., Dysonans pozakupowy — porazka czy obszar dzialania firmy?, Marketing i Rynek
2002, nr 3,'s. 9-10.

10 Garbarski L., Zachowania nabywedw. Warszawa: PWE, 1998, s. 74.
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gera. Przyjal on zalozenie, ze ludzie odczuwaja potrzebe wewnetrznej harmonii
(konsonansu) miedzy swoimi postawami, przekonaniami i warto$ciami. W przy-
padku istnienia niezgodnosci migdzy przynajmniej dwoma elementami tego ukla-
du (tzn. gdy rownoczesnie wystepuja przekonania czy postawy wewnetrznie
sprzeczne), powstaje sytuacja przykrego napigcia wewnetrznego (dysonansu).

Kolejnym istotnym pojeciem jest jako$¢, ktéra wedlug Jurana jest
»stopniem w jakim okres§lony wyréb zaspokaja potrzeby okreslonego nabywcy
(jakos¢ rynkowa)”!l. Rozszerza ta definicj¢ Skrzypek, wedlug ktérej jakos¢ to
spetnienie wymagan i oczekiwan kazdego klienta, co z kolei prowadzi do zado-
wolenia, a zadowolenie to bardzo dobra i wiarygodna miara jakosci!2.

Definicji jakosci jest chyba tyle, ilu autoréw publikacji dotyczacych tej te-
matyki. Jednakze gléwny nurt objasniania tego terminu skupia si¢ na spelnianiu
potrzeb klienta przez produkt, rozumiany jako wyréb materialny lub niematerialna
usluga. Jakos¢ nie oznacza obecnie tylko braku defektéw czy zgodnosci z przyje-
tymi zaloZeniami, ale obejmuje cale spektrum dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Z. kolei wartos¢ dostarczana klientowi definiowana jest jako réznica (rysunek
2) miedzy calkowita wartoscig (towaru) dla klienta a catkowitym kosztem przez
niego ponoszonym (kosztem, jaki musi ponie§s¢ w zwiazku z jego uzyskaniem).

| |

L, . | Calkowity !

Warto$¢ dostar- Catkowita i Koszt !
1

i i — warto$¢ dla L. '

czona k11'entow1 : — poniesiony przez '

(zysk klienta) klienta ! R |

! klienta i

1

b oo :

Rysunek 2. Elementy réwnania wartosci dostarczonej klientowi
Zrédlo: Kotler Ph., Armstrong G., Saunders J., Wong V., Marketing. Podrecznik enropejski, Wat-
szawa: PWE, 2002, s. 520.

Calkowita wartos¢ dla klienta jest sumg wszystkich wartosci, jakie otrzymu-
je nabywca w zwiazku z ofertq marketingowa. Warto$¢ ta wchodzi w sklad
zbioru korzysci, jakie dostaje klient wraz z oferowanym mu towarem, i obejmu-
je ich cztery kategorie!3:

e korzysci odniesione do cech i wlasciwosci danego produktu, zwiazane

z jego funkcjonowaniem, cena, czasem,

e korzysci zwiazane z jego obsluga,

e korzysci wynikajace z dodatkowych udogodnien,

e korzysci wynikajace z prestizu i zaufania.

11 Michalak A., Karaszewski R., Jako§¢ wyrobu a jako$¢ ustugi. W: Sikora T. (red.), Kiient w organi-
zagi zarzadzang priez jakost. Krakow: Wydawnictwo AE w Krakowie, 2000, s. 68.

12 Skrzypek E., Jakosé i efektywnosé. Lublin: Wydawnictwo UMCS, 2000, s. 9.

13 Zymonik Z., Koszty jakosci w zarzadzanin przedsi¢biorstwem. Wroctaw: Wydawnictwo Politechniki
Wroctawskiej, 2003, s. 128.
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Na przyklad, suma wartosci, jakie w swoim odczuciu otrzymuje klient, po-
winna by¢ wigksza wowczas, gdy zostanie obsluzony szybciej niz wolniej (acz-
kolwiek nie dotyczy to by¢ moze okazjonalnych klientéw ekskluzywnych restau-
racji). Podobnie by¢ powinno w sytuacji, kiedy klient zostanie obstuzony do-
kladnie tak, jak tego oczekiwal, otrzyma co$ za darmo, poczuje si¢ wyjatkowo —
wtedy rowniez kalkulowana subiektywnie warto§¢ powinna rosnac.

Calkowity koszt klienta nie jest tozsamy tylko z kosztami finansowymi
(materialnymi). Zawieraja si¢ tu takze utracony czas, energia i koszty psychiczne,
zwigzane z pozyskaniem produktu (koszty niematerialne). Przykladowo, klient
o wysokich zarobkach nie bedzie sam naprawial urzadzedn AGD w swoim do-
mu, bo moze uznad, iz jego czas jest tak cenny, ze taniej bedzie wynajaé specja-
liste. Jesli jednak bedzie do takiej naprawy zmuszony, bo serwis zaanonsowal
przyjazd w bardzo odleglym terminie, to jego subiektywna wycena catkowitych
kosztow, jakie ponidst, zeby korzystaé ze sprzgtu AGD (gtdéwnie z powodu
znacznego wzrostu kosztow o charakterze niematerialnym), moze wzrosnaé do
takiego stopnia, ze przewyzsza one catkowita warto$¢, jaka w swoim odczuciu
otrzymal (warto$¢ dla klienta). W konsekwencji, wycena dostarczonej mu wat-
tosci bedzie ujemna. Spowoduje to negatywne odczucia, ktére z duzym praw-
dopodobiefistwem przyczynia si¢ do zmiany dostawcy sprzetu w przysztosci.

Nalezy podkresli¢, iz mimo ze termin ,,warto$¢ dla klienta” (a tym bardziej
,warto$¢ dostarczona klientowi”) nie jest tak popularny w literaturze jak inne
omawiane tutaj czynniki satysfakcji, to jest niezwykle istotny, poniewaz wplywa
w najwickszym stopniu na ocen¢ stopnia konkurencyjnosci oferty danej firmy
w stosunku do jej rywali. Nawet najbardziej zadowolony i przywiazany klient
moze odej$¢ do konkurencji, jesli uzna, ze ta proponuje mu korzysci wigksze
niz oferowane przez dotychczasowych dostawcow.

Termin zadowolenie klienta (z jezyka angielskiego customer satisfaction, consu-
mer satisfaction) $ciSle wiaze si¢ z terminem ,satysfakcja”, ktory w kontekscie
biznesowym bywa utozsamiany z pojeciem jakosci, szczegélnie w zakresie
swiadczenia ustug. Stowo satysfakcja pochodzi z lacinskiego satis (wystarczaja-
o) 1 facere (zrobi€). Stowem powiazanym jest satiation, ktore, w luznym tluma-
czeniu, oznacza wystarczajaco albo do przesady wystarczajacols.

Oliver definiuje satysfakcje, jako przyjemne spetnienie; klient odbiera zmystami
spetnienie swoich potrzeb, pozadan, celéw, a spetnienie to napelnia go przyjemno-
Scia; satysfakcja jest zmystowym odczuciem zwiazanym z konsumpcija!>.

Dbalos¢ o wysoki poziom satysfakeji klienta jest najlepsza inwestycja fir-
my, gdyz skutkuje zwigkszeniem liczby lojalnych klientéw, co bezposrednio

14 Rust R. T, Oliver R. L., Service Quality. Insights and Managerial Implications From the Fron-
tier. W: Rust R. T., Oliver R. L. (red.), Service Quality. New Directions in Theory and Practice. SAGE
Publications, 1994, s. 3-4.

15 Oliver R. L., Whence Consumer Loyality, Journal of Marketing 1999, Vol. 63, s. 34.
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(w trzykrotnie wyzszym tempie) wplywa na wzrost rozmiaréw sprzedazy. Po-
twierdzaja to badania i analizy rynku amerykanskiego!.

W latach 70. XX w. badacze studiujacy dzialania marketingowe na rynku
B2B odkryli, ze dostawcy, ktorzy utrzymuja bliskie stosunki ze swoimi klienta-
mi, maja jakby ,lepszych” klientéw. A i ci ostatni, réwniez uwazajacy swoich
dostawcow za ,lepszych”, sa bardziej sklonni do utrzymywania wspolpracy
1 dzielenia si¢ swoimi korzysciami z dostawcami. Zatem wystgpuje obopdlna
korzy$¢!7. To wplyneto na zwigkszone zainteresowanie zagadnieniem lojalnosci
klientéw wobec obstugujacych ich firm, z wymiernych dla firm powodow.

Wigkszos¢ definicji lojalnosci koncentruje si¢ na aspekcie przyjazni i wigzi
z firma. Najbardziej kompleksowsa definicje zaprezentowali Stum i Thiry, a po-
parta ja Griffin — autorka ksiazki na temat strategii budowania lojalnosci.
Twierdza oni, ze lojalny klient to osoba, ktora:

e dokonuje regularnych, powtarzajacych si¢ zakupéw,

e korzysta z pelnego wachlarza ustug oferowanych przez firme,

e rozpowszechnia pozytywne informacje o tej firmie innym osobom,

e jest odporna na dziatania firm konkurencyjnych,

e toleruje drobne potknigcia firmy’s.

Stusznos¢ tak rozumianej lojalnosci klienta zostata potwierdzona w bada-
niach, prowadzonych przez Liljander i Strandvika, dotyczacych sily zwiazku
klientéw z ich bankami w Finlandii. Badania te dowiodly, ze w przypadku ist-
nienia silnej wigzi klienci nie zwracali uwagi na dzialania promocyjne konkuren-
¢ji, nie byli nawet skfonni poréwnywac innych bankéw z bankiem, z ktérego
ustugami czuli si¢ zwigzanil®. Nie znaczy to jednakze, ze zawsze usatysfakcjo-
nowany klient jest lojalny i zwigcksza (lub przynajmniej utrzymuje) poziom swo-
ich wydatkéw na towary danej firmy?20.

Nalezy podkresli¢, ze model ACSI zostal tutaj przedstawiony z uwagi na
jego ogromna popularnos¢ w swiecie, natomiast pierwszy Narodowy Wskaznik

16 Analizy te dowodza, ze 5% wzrostu lojalnosci klientéw prowadzi do 15% wzrostu sprzedazy
firmy. Baran T, Jak usatysfakcjonowaé klienta, Marketing w Praktyce 2000, nr 1, s. 20.

17 Dowling G. R., Uncles M., Do Customer Loyalty Programs Really Work?, Sian Management
Review Summer 1997, Vol. 38, s. 72.

18 Rudawska E., Ksztaltowanie lojalnosci klientéw jako element misji i wyplywajaca z niej kultura
organizacyjna firmy ustugowej. W: Rogozinski K. (red.), Marketing nstug profesjonalnych. Poznas:
Wydawnictwo AE w Poznaniu, 2001, s. 247.

19 Colgate M., Steward K., Kinsella R., Customer defection: a study of the student market in
Ireland, International Journal of Bank Marketing 1996, No. 3, s. 27.

20 Niejednoznaczno$¢ nastepstwa lojalnosci po poczuciu satysfakeji wskazuja East R., Wright M.
i Vanhuele M. W: East R., Wright M. i Vanhuele M., Zachowania konsumentiw. Warszawa: Ofi-
cyna Wydawnicza Wolter Kluwer business, 2011, s. 215-217.
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Satysfakcji Klienta opracowano w Szwecji. Amerykanie zaadaptowali go w celu
stworzenia wlasnego narodowego wskaznika — ACSI2L.

Oprécz modelu ACSI, w literaturze obecne sa liczne inne podejscia do po-
je¢ dotyczacych modeli ksztaltowania si¢ satysfakcji. Model emocjonalny pod-
kresla sil¢ satysfakcji uzaleznionej od sity emocji ja powodujacych. Model oparty
na teorii sprawiedliwosci wymiany jest uzupelniony o swoista kalkulacj¢ opla-
calnosci. Model konfirmacyjny jest zbiezny z emocjonalnym — satysfakcje uzna-
je si¢ za stan powstajacy na skutek slabego pobudzenia afektywnego (mocne
pozytywne pobudzenie emocjonalne powoduje zachwyt klienta). Model dyskon-
firmacyjny — kontynuuje zalozenie z modelu poprzedniego, ze potwierdzenie
oczekiwan wplywa na satysfakcje klienta, jednakze podkresla, iz w wigkszosci
przypadkéw klienci nie doswiadczaja potwierdzenia swoich oczekiwan, co przy-
czynia si¢ do ich niezadowolenia. W modelu Noriaki Kano rozpatruje si¢ satys-
fakcje przez pryzmat funkcjonalnosci produktu, a konkretnie pewnych atrybu-
tow dobr 1 ustug i ich wplywu na dostarczanie satysfakcji konsumentom. Model
PROSAT wskazuje wymiary okreslajace satysfakcje klienta oraz zwraca uwage
na fazy kontaktu z klientem, w trakcie ktorych satysfakcja wzrasta badz maleje.
A w modelu Sprenga i MacKenziego autorzy dowodza, ze uczucie satysfakcji
jest wypadkowa: potrzeb klienta, oczekiwan w odniesieniu do tego produktu
oraz doswiadczen z uzycia produktu?2.

Pamigtajac zatem o licznym dorobku innych autoréw, dalsze rozwazania
zwigzane z kwestiami skutkOw i1 nastepstw satysfakcji beda rozpatrywane na
bazie elementéw modelu ACSI.

3. Ryzyko — definicja i przyktady klasyfikacji

Ryzyko jest pojeciem popularnym zaréwno w jezyku potocznym, jak 1 profesjo-
nalnym (biznesowym oraz naukowym). Okresla si¢ nim codzienne sytuacje,
zazwyczaj w kontekscie niebezpieczenistwa, oraz uzywa jako terminu okreslaja-
cego jedno z wazniejszych zjawisk zachodzacych w zyciu gospodarczym.
Termin ryzyko to ,,mozliwos¢, ze co$ si¢ nie uda (tez: przedsiewzigcie, kto-
rego wynik jest niepewny)”’?3, co ma znaczenie raczej negatywne. Dla biznes-

21 Podmioty rynkowe brane pod uwage w badaniach narodowych wskaznikéw wymieniane sa
m.in. w: Johnson M. D., Herrmann A., Gustafsson A., Comparing customer satisfaction across
industries and countties, Journal of Economic Psychology, 2002, No. 23, s. 758-759.

22 Zob. Haffer R., Satysfakcja klientéw i jej pomiar. W: Sudot S., Szymczak J., Haffer M. (red.),
Marketingowe testowanie produktdw. Warszawa: PWE, 2000, s. 285-287; Stewart A., Przeglad mo-
deli satysfakeji klienta, WSPiZ, MBA 5(76) 2005, wrzesien-pazdziernik, s. 52-56; Kano N., Se-
raku N., Takahashi F., Tsuji S., Attractive quality and must-be quality, The Journal of Japanese So-
ciety for Quality Control, 1984, Vol. 14, s. 39-48; Schneider W., Kundenzufriedenheit. Strategie. Mes-
sung. Management. Landsberg: Verlag Moderne Industrie, 2000, s. 24-25.

2 Stownik Jezyka Polskiego [on-line]. [Dostep 16.06.2014]. Dostepny w World Wide Web:
http://sjp.pwn.pl.
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mena ryzyko to podstawowy element §rodowiska, w ktorym dziata — istnienie
ryzyka oznacza niepewnos¢ przyszlych wynikéw, lecz moze by¢ ono zaréwno
zrédlem tylko strat (podejscie gtownie autoréw niemieckich), jak i strat lub
korzysci (podejscie amerykanskie). Istnienie ryzyka moze bowiem oznaczac
istnienie szansy zaréwno na wynik gorszy, jak i lepszy od spodziewanego?4.

Z pojeciem ryzyka zwigzane jest zagadnienie niepewnosci. Zrédlem nie-
pewnosci (braku stanowczego przeswiadczenia, ze tak bylo, jest lub bedzie) jest
zlozonos¢, nieokreslono$¢ i nieciaglos¢ zjawisk spoleczno-ekonomicznych.
W jej wyniku ludzie i rzeczy moga zaburzaé stabilno$¢ wnetrza i otoczenia ot-
ganizacji. Niepewnos$¢ z kolei przeksztalca si¢ w ryzyko.

Ryzyko wiaze si¢ z mozliwoscia nieuzyskania zamierzonych efektéw lub
poniesienia niezamierzonych nakladéw, a nawet strat. Zatem ryzyko stwarza
mozliwo$¢ nieuzyskania zamierzonych efektow, natomiast mozliwos§é nieuzy-
skania zamierzonych efektow nie jest ryzykiem. Niebezpieczenstwo podjecia
ztej decyzji moze by¢ nastepstwem ryzyka lub jednym z jego przejawdw?2>.

Chcac podsumowac réznice migdzy niepewnoscia a ryzykiem, wielu zgodzi
sig, ze ryzyko jest mierzalne (okresla si¢ je na podstawie prawdopodobienstwa
w sensie statystycznym badz subiektywnym), a niepewno$¢ jest okreslana
w oparciu o prawdopodobiefistwo w sensie subiektywnym?26. W niniejszej pracy
bedzie uzywane pojecie ryzyka, mimo ze autorzy majg $wiadomo$¢ znaczenio-
wego dysonansu z okresleniem niepewno$é oraz spotykanego podejscia do
obydwu terminéw jako synoniméw.

Aby lepiej zrozumie¢ nature ryzyka, konieczne jest wyodrebnienie jego cze-
sci sktadowych. Autorzy amerykanskiego podrecznika do przedmiotu ,,Zarza-
dzanie ryzykiem” wyrdzniaja nastepujace elementy ryzyka:

e przedmiot, np. wartosci materialne, jak np. samochéd, niematerialne, jak

np. zaufanie klientéw do firmy;

e sily sprawcze, ktore moga spowodowaé wystapienie strat, takie jak: na-
turalne (np. powddz), spowodowane przez ludzi (np. niedbalstwo). Do-
daja takze ryzyko ekonomiczne, ktérego zrédlem sa ludzie, ale trudno
jest zidentyfikowa¢ jednostke bezposrednio odpowiedzialng za stratg
(tyzyko to powstaje w wyniku zagregowanych dzialan milionow ludzi
a proces agregacji trwa bardzo dlugo);

e potencjalny wplyw strat i szkdd na sytuacje finansows firmy?27.

24 Tarczynski, W., Mojsiewicz M., Zarzqdzanie ryzykiem. Warszawa: PWE, 2001, s. 15.

25 Nahotko S., Efektywnosé i ryzyko w procesach innowacyjnych. Bydgoszcz: Oficyna Wydawnicza
Osrodka Postepu Organizacyjnego, 1996, s. 79-85.

26 Nahotko S., dz. cyt., s. 92.

27 Wierzbitiska M., Ryzyko w gospodarce rynkowej. Wydawnictwo UMCS, Lublin 1996, s. 15.
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Majac na uwadze wspomniane amerykanskie podejscie do ryzyka, wyrdznia
si¢ ryzyko czyste 1 spekulacyjne. Z ryzykiem czystym mamy do czynienia jezeli
jedyng alternatywa obecnego stanu jest wystapienie szkody (np. pozar magazy-
nu). Natomiast ryzyko spekulacyjne charakteryzuje si¢ tym, iz nieznane przyszle
zdarzenia mogg spowodowaé zaréwno straty, jak i zyski2s. Wprowadzajac nowy
produkt lub modyfikujac stary, przedsigbiorca ryzykuje liczac na osiagniecie
sukcesu. Ostatni kontekst jest niejako kwintesencja biznesu.

W odniesieniu do przedsigbiorstwa, mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe
typy ryzyka (tabela 1):

Ryzyko kredytowe — zwiazane z mozliwoscia niedotrzymania warunkow

umowy przez druga strong transakciji.

2. Ryzyko operacyjne — obejmuje straty wynikajace z braku kontroli nad jako-
scig produkcji, defraudacja, zdarzeniami losowymi itp.

3. Ryzyko rynkowe — wywodzi si¢ ze zmiennosci rynku finansowego, dotyczy
zmian cen instrumentow, stop procentowych 1 ptynnosci.

4.  Ryzyko biznesowe — odnosi si¢ do niepewnosci, co do efektéw decyzji
podejmowanych przez przedsi¢biorstwo w zakresie normalnej dziatalnosci
operacyjnej, np. ryzyko powodzenia nowego produktu.

Tabela 1. Przyklady klasyfikacji ryzyka w przedsi¢biorstwie

Ryzyko kredytowe Ryzyko operacyjne
e ryzyko kraju e ryzyko systemowe
e ryzyko upadlosci e ryzyko kontroli
e ryzyko plynnosci firmy e ryzyko katastroficzne
e ryzyko drugiej strony transakeji e ryzyko defraudacji
e ryzyko koncentracji e ryzyko prawne
e  ryzyko organizacyjne
Ryzyko rynkowe Ryzyko biznesowe
e ryzyko kursowe e ryzyko sprzedazy
e ryzyko ceny towardw e ryzyko reputacji i marketingu
e ryzyko stop procentowych e ryzyko akceptacji nowego produktu
e ryzyko plynnosci instrumentéw | ®  ryzyko konkurencii
finansowych e ryzyko jakosci produktow
e ryzyko §rodowiska gospodarczego

Zrédlo: Socik, A., Przedsigbiorstwo a ryzyko — podejscie praktyczne, Rynek Terminowy 2000, nr 10.

4. Mozliwosci zarzadzania ryzykiem

Nawiazujac do wczesniej wymienionych rodzajow ryzyka, mozna zapropono-
waé dodatkowe jego rodzaje, $cisle zwiazane z modelem ACSI, takie jak:

28 Wierzbifiska M., dz. cyt., s. 16.
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e ryzyko oczekiwan,

e ryzyko uswiadamianej jakosci,

e ryzyko uswiadamianej wartosci,

e ryzyko satysfakcii (najistotniejsze),
e ryzyko reklamacij,

e ryzyko lojalnosci.

Ryzyko oczekiwan moze mieé zwigzek z kreowaniem potrzeb klientow
1 przez to wzbudzaniem czasami coraz wigkszych oczekiwan. Widac to na przy-
klad na rynku produktéw kosmetycznych. Producenci przez dziesigciolecia
wykreowali, zwlaszcza u kobiet, wiele nowych potrzeb, co doprowadzito do
dywersyfikacji i proliferacji produktow. Jednakze wiele z tych produktéw wzbu-
dza raczej nierealne marzenia niz zaspokaja coraz wyzsze oczekiwania. Jesli
krem nie zmniejsza zmarszczek (albo zmniejsza je tak, ze widaé efekt pod mi-
kroskopem elektronowym, a zatem reklama nie klamie), to klienci moga nie
tylko odwrécié si¢ od tego produktu, ale 1 od catej marki.

Ryzyko uswiadamianej jakosci zwiazane jest z zagadnieniem jakosci, ktora
Urbanek dzieli na jako$¢ zewnetrzng i wewnetrzna. Jako$¢ wewnetrzna odnosi
on do proceséow produkcyjnych?. Wydaje sig, ze obecnie jest ona standardem.
Szczegdlng troska powinna zostaé zatem objeta raczej jakos$¢ zewngtrzna. Od-
nosi si¢ ona do tego, co odczuwaja klienci w wyniku doswiadczenr z zakupem
1 konsumpcja. Jest wynikiem zestawienia korzys$ci pozamaterialnych i funkcjo-
nalnych, jakich dostarczaja produkty i serwis posprzedazowy, z ich cena, a takze
wnioskéw, ktore na tej podstawie sa wysnuwane przez konsumentéw3O. Jesli
producent samochodéw produkuje znakomite pojazdy, ale dealerzy nieumiejet-
nie je sprzedaja i dlugo naprawiaja, to klienci ich nie kupia, mimo ze wiedza, ze
sq znakomitej jakosci (ale tylko wewngetrznej).

Ryzyko us$wiadamianej warto$ci w $wietle wyszczegolnionej jakosci ze-
wnetrznej jest zblizone znaczeniowo. Jednakze warto$¢ nie bez powodu jest
umieszczona w modelu ACSI najblizej ,,satysfakeji klienta”. Klient szuka naj-
wigkszej dla siebie wartosci. Zatem jesli klient, trzymajac si¢ wczesniejszego
przyktadu, nie zbieral sam w salonach informacji szczegétowych o wymarzo-
nym modelu samochodu oraz nie bedzie jezdzil do serwisu w razie przegladéw
1 awarii, to jego uswiadamiana warto$¢ bedzie wyzsza niz kogos, kto musiat
zmagac¢ si¢ z nieprzeszkolonym sprzedawca 1 zbyt dlugim oczekiwaniem na
obstuge w serwisie (poswigcit duzo swojego czasu).

Lojalnosci klienta nie mozna kupié, ale trzeba na nig zastuzyé. To slogan,
ktéry zna wielu biznesmendow. Zatem mozna zadac pytanie, po co przekupywac

2 Urbanek G., Jako$¢, satysfakcja, lojalnosé, rentownosé — laficuch przyczynowo-skutkowy,
Martketing i Rynek 2004, nr 6, s. 6-7.
30 Urbanek G., dz. cyt,, s. 7.
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wszystkich klientéw stacji benzynowych mirazem rabatéw rozdajac prawie
w kazdej sieci stacji lojalnos$ciowe karty rabatowe. Poza tym, uwzgledniajac zna-
na zasade Pareto, wiadomo, ze nie ma sensu dbac¢ o wszystkich lojalnych klien-
tow. Jak wynika z rysunku 1, lojalnos§¢ bierze si¢ rowniez z reklamacji. Zatem
klient zmuszony do zakupu u monopolisty, nawet jesli nie bedzie si¢ mu skarzyt
1 bedzie u niego kupowal, nie bedzie w pelni usatysfakcjonowany.

W kontekscie tych przykladow pojawia si¢ pytanie o mozliwos¢ zarzadza-
nia ryzykiem w taki sposéb, aby poziom satysfakcji klientow byl jak najwyzszy.

Zarzadzanie” réznymi obszarami zycia to termin uzywany i by¢ moze
naduzywany ostatnio stosunkowo czesto. W literaturze opisuje si¢ np. zarza-
dzanie jakoscia, satysfakcja, lojalnoscia, zatem — mozna rzec — mozliwe jest tak-
ze zarzadzanie ryzykiem. Jednakze ,zarzadzanie” mozliwoscia (nie)uzyskania
zamierzonych efektéw3! brzmi dosy¢ karkolomnie i by¢é moze lepiej brzmialoby
,prognozowanie” ryzyka. Autorzy tekstu skupia si¢ glownie na mozliwosci
przewidywania ryzyka, uzywajac jednakze sformulowan nawiazujacych do za-
rzadzania ryzykiem.

Rozne klasyfikacje metod zarzadzania ryzykiem proponuja zaréwno auto-
rzy polscy®2, jak i zagraniczni®3. Jedna z ogdlnych metod zarzadzania ryzykiem,
wymieniang m.in. przez S. Nahotko, jest analiza profilowa. Wedlug tej metody
(ktorej odmiang jest analiza SWOT) mozna wyceni¢c mocne i slabe strony
w dziatalnosci gospodarczej. Silne strony stuza do budowania na nich strategii,
natomiast identyfikacja stabych stron umozliwia unikanie probleméw, ktore
wynikajq z pojawienia si¢ ryzyka. W procesie definiowania stabosci i sily wyko-
rzystuje si¢ dwa narzedzia diagnostyczne:

e list¢ obszaréw strategicznych firmy,

e opis najsilniejszego konkurenta.

Wyniki badan symulowanego producenta, sprzedawcy i serwisanta samo-
chodéw wykorzystane w analizie profilowej, moglyby wyglada¢ jak na rysunku
3. Zaprezentowano na nim hipotetyczne obszary strategiczne oraz opis tych
samych u najsilniejszego konkurenta, wyrazony w warto$ci wskaznika satystakcji
klientéw. Poniewaz warto$ci wskaznikow satysfakcji prognozuja zmiany warto-
sci sprzedazy, zatem obserwujac wartosci wskaznikow mozna przewidywaé
»tyzyko satysfakciji”.

Na rysunku 3 przedstawiono symulowane wyniki pomiaru poziomu satys-
fakcji dla firmy wykonujacej wlasng analiz¢ portfelows (WSNK) oraz wyniki

31 Spotykane sg takze metody zarzadzania niepewnoscia, co w $wietle definicji tego terminu réw-
niez wydaje si¢ problematyczne.

32 Dylematy klasyfikacji tych metod wida¢ w ewolucji klasyfikacji proponowanej przez S. Nahot-
ko W: Nahotko S., Efektywnosé i ryzyko. .. dz. cyt.; Nahotko S., Ryzyko ekonomiczne. .. dz. cyt.

3 Jedna popularniejszych na $wiecie klasyfikacji metod zarzadzania ryzykiem prezentuje J. Lam
W: Lam J., Enterprise Risk Management. From Incentives to Controls, New Jersey: John Wiley &
Sons, 2003.
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tych wartosci u najsilniejszego konkurenta (WSKK) producenta, sprzedawcy
1 serwisanta samochodéw.

mmm WSKK
. WSNK

Objasnienia: wartosci WSKI i WSNK odnosza si¢ do poziomu satysfakcji mierzonego w skali
od 1 (minimalny poziom) do 5 (maksymalny poziom) — 0§ pionowa.

Rysunek 3. Symulowana warto$¢ wskaznika poziomu satysfakeji klientéw kon-
kurencji (WSKK) i ,,naszego” klienta (WSNK), producenta, sprzedawcy i serwi-

santa samochodow dla jego obszaréw strategicznych
Zrédto: opracowanie whasne.

Mozna przyjaé, ze nizszy poziom wskaznika satysfakeji klientéw firmy wy-
konujacej badania, niz jej najsilniejszego konkurenta, jest niebezpieczny. Na
rysunku 3 taka sytuacja ma miejsce w przypadku dwoch ogolnych obszarow
uznanych za strategiczne: promocji 1 serwisu obsltugi samochodéw. Zilustrowa-
na na wspomnianej ilustracji sytuacja moze oznaczac¢ problemy w pracy serwisu
obstugi samochodéw, zwiazane z:

e bledami popelnianymi przy doborze czeéci zamiennych (popularnym
namawianiem klientéw na tanie zamienniki),

e nie w pelni profesjonalna wymiang tych czesci,

e nieumiejetnoscia komunikacii z klientem zainteresowanym szczegétami
dokonanej naprawy,

e niepoinformowaniem klienta o realnym czasie trwania naprawy i przez
to zwigkszanie jego irytacji wynikajacej z przedluzajacego si¢ oczekiwa-
nia na jej koniec.

Spadajacy poziom satysfakcji zwigksza ryzyko strat lub zmniejszania przy-
chodéw w wyniku powyzszych faktow. Identyfikacja takich sygnaléw odpo-
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wiednio wczesnie pozwala uniknaé coraz wigkszych strat w przysztosci albo
przynajmniej mie¢ ich §wiadomos¢.

Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku obszaru ,,promocje”. Na przy-
ktad, w okresie letnim nasilaja si¢ akcje promocyjne zwiazane z obstuga instala-
¢ji klimatyzacji, a niezauwazanie tego faktu na rynku i utrzymywanie ,,zwyklych”
cen powoduje, ze klienci odczuwaja dysonans wynikajacy z poniesienie zbyt
wysokich kosztéw w relacji do kosztow, ktére poniesliby u konkurenta.

W przypadku dwoch pozostatych obszaréw (warunkow gwarancji i jakosci
wykonania), wyzszy poziom zadowolenia ,,naszych” klientow w stosunku do
konkurentéw, to by¢ moze zbedne koszty. Moze nie ma sensu w zwigzku z tym
ponosi¢ kosztow zwiazanych z jednym lub kilkoma kwestiami takimi, jak:

e zbyt dlugi w stosunku do konkurencji okres gwaranci,

e zbyt szeroki w stosunku do konkurencji zakres gwarancji na elementy

samochodu,

e zbyt kosztowne samochody zastepcze,

e zbyt dobra, a zatem kosztowna dla producenta, jako$¢ wykonania
(zmniejszajaca przez to przychody serwisu).

Zwlaszcza ostatnia kwestia wydaje si¢ kontrowersyjna, ale nie od dzi§ wia-
domo o trwajacej od dziesigcioleci w krajach zachodnich polityce obnizania
jakosci produktéw w ramach planowanego postarzania produktéw. Za bardzo
zadowoleni klienci (w poréwnaniu z klientami konkurencji) to réwniez ryzyko
zbytniego niedoszacowania wartosci ,,naszego” oferowanego samochodu. Pod-
niesienie jego ceny daloby wigcksze wplywy, a by¢ moze dalej ,,nasi” klienci byli-
by zadowoleni w wigkszym stopniu, niz u konkurencji.

Spojrzenie od strony ,,ryzyka satysfakcji” na zagadnienia kalkulacji ryzyka,
w wymierny sposob pokazuje warto$¢ takich analiz i badan klientéw. Opisany
przyklad spojrzenia na organizacje powinien by¢ standardem dla menedzerow
kierujacych réznymi zespotami pracownikéw.

5. Podsumowanie

Ryzyko prowadzenia dzialalnosci gospodarczej czgsto bywa utozsamiane z czy-
sto wymierna kalkulacja prawdopodobiefistwa jego wystapienia. Sztandarowym
przyktadem takiego podejscia jest ryzyko kradziezy samochodu, ktére szacowa-
ne jest w zasadzie na zblizonym poziomie dla calego kraju. Wiadomym jest, ze
samochdd, jako rzecz ruchoma, moze znaleZ¢ si¢ zaréwno w najspokojniejszym
miejscu w kraju, jak i w najbardziej niebezpiecznym. Zatem szacuje si¢ w pew-
nym sensie $rednig arytmetyczna.
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Przedsi¢biorstwa réwniez prébuja kalkulowaé mozliwosci zmiany oferty,
poniewaz kierownictwo oczekuje warto$ci wymiernych, bowiem na ich podsta-
wie tatwiej uzasadni¢ podjeta decyzje.

Zaprezentowana metoda wizualizacji warto$ci wymiernych wskaznikéw
migkkich, takich jak poziom satysfakcji, nadaje si¢ do interpretacji raczej dla
menedzerow wyzszego 1 $redniego szczebla, z uwagi na wymagana duza wiedze
na temat wnetrza firmy 1 otoczenia, w ktérym funkcjonuje.

Autorzy chcieli zwroci¢ uwage na coraz wigcksze znaczenie mozliwosci kal-
kulowania ryzyka w sposéb mniej wymierny niz dominujace metody zarzadza-
nia ryzykiem.
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NEGOCJACJE WIELOSTRONNE
— WSTEPNA KONCEPCJA BADAN

Andrzej Kozina

Abstrakt: Celem artykulu jest przedstawienie problematyki negocjacji wielo-
stronnych z uwagi na istotng rol¢ tego typu negocjacji w gospodarce oraz nikly
stan badant w tym temacie. W artykule zaprezentowano wstepna koncepcije ba-
dann wzbogacajaca teori¢ negocjacji o specyficzne narzedzia negocjacji wielo-
stronnych. Celem ponizszych rozwazan jest zatem opracowanie i zaprezento-
wanie najwazniejszych zalozen tej koncepcji, tj. probleméw, celéw i hipotez
oraz narzedzi badania rozwazanych negocjacii.

Stowa kluczowe: negocjacje, negocjacje wielostronne.

JEL Classifications: I'51.

1. Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych, i zarazem najtrudniejszych, sposrod wyzwan wspot-
czesnej teorii 1 praktyki zarzadzania w obszarze negocjacji gospodarczych, jest
badanie negocjacji wielostronnych. Uzasadnienie podjecia tej problematyki wy-
nika z dwoch przestanek — istotnej roli tego typu negocjacji we wspdlczesnej
gospodarce oraz niezadowalajacego stanu badan na ich temat.

Z jednej strony, problematyka negocjacji wielostronnych nabiera dzisiaj co-
raz wigkszego znaczenia z punktu widzenia potrzeb praktyki gospodarczej. Ne-
gocjacje takie wystepuja pomiedzy podmiotami dzialajacymi w sieciach migdzy-
organizacyjnych, zawierajacymi alianse strategiczne, tworzacymi struktury wirtu-
alne, uklady outsourcingowe itp. oraz w ramach szeregu skomplikowanych
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transakcji handlowych i finansowych (zwlaszcza kredytowych i ubezpieczenio-
wych), a takze przy realizacji zlozonych przedsiewzieé w sektorze publicznym.

Z drugiej jednak strony, dotychczasowy stan wiedzy na temat rozwazanych
negocjacji jest wysoce niewystarczajacy. W literaturze przedmiotu poswigcono
im stosunkowo niewiele miejsca, gléwnie w kontekscie relacji mi¢dzynarodo-
wych!. | Nietrudno znalez¢ porady na temat przeprowadzania negocjacji anga-
zujacych dwie strony i niewiele spraw, ale tak proste negocjacje w realnym $wie-
cie zdarzaja si¢ rzadko”2. Jak dotad w badaniach nad negocjacjami wielostron-
nymi nie stworzono koncepcji metodycznej umozliwiajacej ich efektywna anali-
z¢ 1 prowadzenie. Wskazanej luki teoretyczno-metodologicznej nie wypetnia
nawet obszerna monografia na ich temat3.

Uwzgledniajac powyzsze stwierdzenia, w artykule podjeto probe stworze-
nia tego rodzaju koncepcji, wzbogacajacej teori¢ negocjaciji o specyficzne narze-
dzia negocjacji wielostronnych. Celem ponizszych rozwazan jest zatem opraco-
wanie 1 zaprezentowanie najwazniejszych zalozen tej koncepcji, tj. probleméw,
celéw 1 hipotez oraz narzedzi badania rozwazanych negocjaciji.

2. Interpretacja negocjacji wielostronnych

Przed przedstawieniem zalozeti proponowanej koncepciji, niezbedne jest zdefi-
niowanie negocjacji wielostronnych jako przedmiotu badan. Z jednej strony,
odnosza si¢ do nich ogdlne interpretacje pojecia negocjaciji, jako:

e interakcyjnego procesu decyzyjnego,

e metody kierowania konfliktem i osiagania porozumienia,

e wzajemnej zaleznosci partneréw oraz

e proceséw: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartos$cit.

Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji. W fazie przygo-
towawczej proces 6w jest realizowany przez strony niezaleznie od siebie, czyli
z punktu widzenia ich celéw. Nast¢pnie wchodzi w faz¢ wzajemnych uzgodnien
w zakresie dwoch par zbioréw: alternatyw rozwiazan i kryteriow oceny, okre-

! Crump L., Zartman I. W., Multiparty Negotiation and the Management of Complexity. Interna-
tional Negotiation 2003, vol. 8, no 1, p. 1-5; Dupont C., Coalition Theory. Using Power to Build
Cooperation. W: Zartman W. L. (red.). International Multilateral Negotiation. Approaches to the Man-
agement of Complexity. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1994, p. 148-177.

2 Watkins M., Sztuka negogagi w bignesie. Innowacyjne podejscie prowadzace do przefommn. Gliwice: Wy-
dawnictwo Helion, 2005, s. 9.

3 Susskind L. E., Crump L., Multiparty Negotiation. Londyn: Sage Publications Ltd., 2008.

4 Lewicki R. J., Saunders D. M., Barry B., Minton J. W., Zasady negogjagji. Kompendinm wiedgy dla
trenerdw i menedgerow. Poznan: Dom Wydawniczy Rebis, 2005, s. 17-33; Rzadca R., Negogage
w interesach. Warszawa: PWE, 2003, s. 23-47; Kozina A., Planowanie negogjagi w predsiebiorstwie.
Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 2012, s. 21-24.
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slonych wstepnie dla kazdego z negocjatoréw z osobna, w efekcie analizy pro-
blemu decyzyjnego. Wreszcie - strony uzgadniaja kryteria akceptowalne z punk-
tu widzenia ich interesow oraz ustalaja zbidr alternatyw rozwiazan negocjowa-
nych probleméw, jako czegsé wspolng wyjsciowych opcii.
Z drugiej jednak strony, w odréznieniu od typowych negocjacji dwustron-
nych, te, w ktérych wystepuje wiele stron, cechuja:
e niejednoznaczne i skomplikowane wzajemne zaleznosci i relacje stron,
trudne do opisania i analizy;
e brak koniecznosci i\lub mozliwosci akceptacji wszystkich uczestnikéw
celem osiagniecia porozumienia;
e szeroki i wielowymiarowy kontekst zachowan stron;
e wysoka zlozonosé¢ procesow oraz
e wicksza (niz przy negocjacjach dwustronnych) liczba mozliwych strate-
gil stron negocjacji’.

Szeroki schemat pojeciowy analizy rozwazanych negocjacji obejmuje na-

stepujace ,,elementy konstrukeyjne”¢:

1. pierwotne strony negocjacji i relacje mi¢dzy nimi,

2. stosunki kooperacyjne (koalicyjne) miedzy uczestnikami (po tej samej stro-
nie),

3. stosunki rywalizacyjne ,,wewnatrz jednej strony” (niezachowujacej si¢ jed-
nomyslnie),

4. relacje z tzw. trzecig strong negocjacji (mediatorem lub arbitrem),

5.  relacje ze stronami wspierajacymi (agentami i doradcami).

Duza liczba uczestnikow oraz wielo$¢ i réznorodnosc interakcji pomiedzy
nimi, rozstrzygaja o znaczacym wzroscie zlozonodci rozwazanych negocjacii,
w czterech wymiarach”:

1. informacyjnym - znaczna ilo$¢ réznorodnych danych opisujacych negocja-
cje oraz skomplikowane procesy interpretacji, analizy i przetwarzania tych
danych;

2. spolecznym - duza liczba i zréznicowanie cech uczestnikow negocjacji
1 relacji spotecznych miedzy nimi oraz istotna rola proceséw grupowych
determinujacych racjonalno$¢ zachowarn;

5 Kramer R. M., The More the Merrier? Social Psychological Aspects of Multiparty Negotiations
in Organizations. W: Bies R. J., Lewicki R. J., Sheppard B. H. (red.). Research on Negotiation in
Organizations, vol. 2, Greenwich, 1991, p. 307-332; Kamifiski J., Negogowanie. Techniki rogwiazy-
wania konfliktdw. Warszawa: Poltext, 2003, s. 104.

6 Crump L., Glendon A. 1., Towards a Paradigm of Multiparty Negotiation. International Negotia-
tion 2003, vol. 8, no 2, p. 197-234.

7 Kramer R.M, dz. cyt.
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3. proceduralnym — trudnosci organizacji negocjacji, tj. opracowania i wdro-
zenia zasad 1 procedur ich planowania, realizacji i kontroli;

4. strategicznym - skomplikowanie proceséw decyzyjnych i obiektywne trud-
nosci doboru strategii prowadzenia negocjacji.

Wymienione wymiary stanowia dogodne punkty odniesienia przy formulo-
waniu zalozed koncepcji badania negocjacji wielostronnych, tzn. w ramach
identyfikacji probleméw badan oraz przy okreslaniu ich celéw 1 hipotez.

3. Problemy badawcze w zakresie negocjacji wielostronnych

Biorac pod uwage cechy negocjaciji wielostronnych, pojawia si¢ problem badaw-
czy poszukiwania takiej koncepcji metodycznej, ktéra pozwoli na stworzenie
zarowno wyczerpujacego ich opisu, jak i wypracowanie skutecznych narzedzi
ich prowadzenia, adekwatnych do ich cech, a zwlaszcza ich ztozonosci.
Szczegdtowe problemy badawcze, konkretyzujace przedstawiony wyzej
ogdlny problem teoretyczny w rozwazanym obszarze, mozna skonkretyzowac
w przekroju kolejnych wymiaréw ztozonosci negocjaciji wielostronnych.
Jesli chodzi o wymiar informacyjny, to najwazniejsze problemy zwiazane sa
z koniecznoscia pelnego i wszechstronnego rozpoznania sytuacji negocjacyjne;j
w warunkach znacznej ztozonosci danych. Niezbedne jest zatem wykorzystanie
ujecia analitycznego, obejmujacego nastgpujace etapy, realizowane z punktu
widzenia kazdego z uczestnikow rozwazanych negocjaciji:
1. wstepny (ogdlny) opis sytuacji negocjacyjnej,
2. identyfikacja tej sytuacji (w przekroju jej wymiardw, tj. negocjatoréw, sro-
dowiska i otoczenia zewngtrznego),
sprecyzowanie zakresu analizy (dobor parametrow opisujacych te wymiary),
okreslenie potrzeb informacyjnych (adekwatnych do zakresu analizy),
rozpoznanie 1 dobor (ocena jakosci) zrédel informacii,
zbieranie 1 weryfikacja (ocena uzytecznosci) danych zrédlowych,
porzadkowanie informacji (tworzenie ich zbioréw problemowych),
czastkowe analizy merytoryczne,
zestawienie 1 porownanie wynikéw analiz czastkowych,
0. opracowanie kompleksowej charakterystyki sytuacji negocjacyjnej (synteza).

= 00U AW

Z kolei wymiar spoleczny ztozonosci rozwazanych negocjacji — chyba naj-
trudniejszy do analizy - odzwierciedla zaréwno psychologiczne (indywidualne),
jak 1 socjologiczne (grupowe), aspekty zachowan ludzi w negocjacjach, a takze
mechanizmy i prawidtowosci tych zachowan. Potencjalne problemy powodo-
wane s3 poprzez duzg liczbe i réznorodnosé charakterystyk zaangazowanych
stron, jak rowniez ilo$¢ 1 rodzaje potencjalnych interakcji pomiedzy uczestnika-
mi. Zaréwno zachowania indywidualne, jak i procesy grupowe, takie jak syn-
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drom myslenia grupowego, polaryzacja interesow i celéw, czy zjawisko przesu-

nigcia ryzyka, moga w zasadniczy sposob ograniczy¢ racjonalnos$¢ dziatan

w negocjacjach8. Analiza rozwazanego wymiaru powinna by¢ zatem realizowana

z trzech punktéw widzenia:

1. Indywidualnych negocjatoréw - konieczne jest uchwycenie wszystkich ich
istotnych cech, zaréwno merytorycznych (kwestii do negocjacii, celéw, in-
teresow, strategii, ofert, argumentéw, technik negocjacyjnych itp.), jak
i psychologicznych (osobowosci, potrzeb, pogladéw, oczekiwan, nasta-
wien, pragnien itp.).

2. Calej grupy negocjatoréw oraz ich potencjalnych podgrup — istotne sa uwa-
runkowania i zasady tworzenia zespoléw, ich cechy, role grupowe, struktury
1 procesy wewnetrzne, w szczegolnosci komunikacyjne i decyzyjne itp.

3. Wzajemnych interakeji i zaleznosci pomig¢dzy uczestnikami negocjacii (jed-
nostkami i grupami) — zaréwno w aspekcie wplywu zachowan indywidual-
nych na struktury i procesy grupowe, w szczegélnosci rozwazanie proble-
mu przywodztwa, jak 1 oddzialywania zespotu na jego czlonkéw, a zwlasz-
cza rozpatrywanie kwestii tworzenia i stosowania standardéw grupowych®.

W przypadku wymiaru proceduralnego zlozonosci negocjacji wielostron-
nych, uwaga powinna by¢ skoncentrowana na poszukiwaniu efektywnych na-
rzedzi formalnych, porzadkujacych proces negocjacji. Po pierwsze, chodzi
o wlasciwy strukturalizacje tego procesu w formie logicznych faz i etapéw. Po
drugie, pojawia si¢ szereg probleméw szczegdlowych zwiazanych z organizacja
1 przebiegiem negocjaciji, takich jak: opracowanie ich zakresu i harmonogramu,
okreslenie regul uczestnictwa stron, wybér miejsca rozmow i aranzacja prze-
strzeni, stworzenie warunkéw do swobodnej dyskusji, ustalenie kolejnosci
1 czasu wypowiedzi itp.10 W przypadku uczestnictwa wielu stron negocjaciji wy-
mienione problemy sa o wiele trudniejsze do rozwiazania niz w negocjacjach
dwustronnych. Kazda kwestia wymaga dokladnej analizy, wielu uzgodnien
1 finalnej akceptacji wszystkich uczestnikow. Omawiany wymiar zlozonosci
wydaje si¢ by¢ najmniej istotny ze wszystkich, aczkolwiek niekiedy problemy
pozornie blahe urastajg do rangi kluczowych, warunkujacych ewentualne poro-
zumienie. Niezbedne jest zatem wspélne wypracowanie takich regul organizacji
procesu negocjacji, ktore sa respektowane przez wszystkich ich uczestnikow!!.

Wreszcie, ostatni - 1 jak si¢ wydaje najwazniejszy - sposréd wymiardéw zto-
zonosci omawianych negocjacji, czyli wymiar strategiczny, sprowadza si¢ do

8 Kaminski J., dz. cyt., s. 101-102.

% Rubin J. Z., Swap W. C., Small Group Theory. Forming Consensus Through Group Processes.
W: Zartman W. L. (red.). International Multilateral Negotiation. Approaches to the Management of Com-
Plexaty. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1994, p. 234-267.

10 Kramer R. M., dz. cyt.

11 Hoffman E., Negotiating Agreements in Multi-party, Multi-issue Contexts. Public Sector Digest,
Summer 2010, p. 39-42.
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rozwigzania dwoch fundamentalnych probleméw. Po pierwsze, chodzi o analize
uwarunkowant 1 wypracowanie efektywnych modeli wielopodmiotowego po-
dejmowania decyzji, dotyczacych zaréwno samego procesu decyzyjnego, jak
1 szczegotowych kwestii wymagajacych rozstrzygniecia w ramach tego procesu,
a zwlaszcza okredlenie sposobéw tworzenia i wariantowania alternatywnych
rozwigzan negocjowanych probleméw oraz regul wyboru preferowanych opciji,
tj. uznanych wspoélnie za najlepsze!2. Po drugie, niezbgdne jest stworzenie od-
powiedniej strategii prowadzenia negocjacji, poprzedzonej wszechstronng
1 rzetelng analiza sytuacjl negocjacyjnej, a to z kolei wymaga opracowania roz-
wiazann modelowych w tym zakresie. W szczegdlnosci nalezy tutaj wzia¢ pod
uwage mozliwodci 1 ograniczenia zawierania potencjalnych koalicji, celem
zwigkszenia sily przetargowej w negocjacjach!3.

4. Cele i hipotezy badania negocjacji wielostronnych

Biorac pod uwage przedstawione wyzej problemy badawcze w obszarze nego-
cjacji wielostronnych, niezbedne jest, z jednej strony rozpoznanie i wyjasnienie
prawidlowosci ich przebiegu, a z drugiej - wskazanie zasad i procedur ich pro-
wadzenia. W zwiazku z tym gtéwnym (calo$ciowym) celem teoretycznym badan
bedzie stworzenie kompleksowego (wielowymiarowego) modelu negocjacji
wielostronnych, sktadajacego si¢ z dwéch moduléw:

1. opisowego — w formie zestawienia specyficznych cech tych negocjacji oraz
ich uwarunkowan; czyli celem bedzie uzyskanie odpowiedzi na pytanie,
»Czym charakteryzuja si¢ te negocjacje oraz jakie czynniki maja na nie
wplyw?”;

2. normatywnego — stanowigcego zbior narzedzi prowadzenia takich negocjacii,
tj. szczegblowych modeli, zasad, zaleceq, metod i technik; zatem celem be-
dzie uzyskanie odpowiedzi na pytanie ,,jak nalezy prowadzi¢ te negocjacje?”.

Empirycznym celem badan bedzie weryfikacja 1 konkretyzacja teoretyczne-
go modelu rozwazanych negocjacji. Po wstepnym rozpoznaniu obszarow badan
empirycznych, za najbardziej obiecujace nalezy uznaé negocjacje wielostronne
dotyczace zawierania aliansow strategicznych, fuzji i przejeé, wspéldziatania
w strukturach sieciowych, wystepujace w ramach transakeji ubezpieczeniowych
oraz przy realizacji kompleksowych projektéw w sektorze publicznym, zwlasz-
cza w sferze administracji rzadowej 1 samorzadowej. Wybor wymienionych ob-
szaréw badant wynika z czgstego wystgpowania wielu stron (grup interesow)
w negocjacjach prowadzonych w tych obszarach oraz duzego znaczenia tych

12 Kaminski J., dz. cyt., s. 98-100; Rubin J. Z., Swap W. C, dz. cyt.
13 Kozina A., Strategie negocjacji wielostronnych. W: Potocki A. (red.). Mechanigmy i obszary
przeobrazen w organizagach. Warszawa: Difin, 2007, s. 125-133.
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negocjacji z punktu widzenia efektywnosci dziatania ich stron. Istotng przestan-

ka jest takze niedostateczne rozpoznanie tych negocjacji w badaniach teoretycz-

nych i praktycznych. Badania empiryczne sprawdza, czy proponowany model
umozliwia realizacj¢ zalozonych celéw teoretycznych, co w ostatecznym efekcie
pozwoli go udoskonali¢ poprzez wyeliminowanie ewentualnych niedostatkow.

Gléwna hipoteza badawcza brzmi: mozliwe jest stworzenie uniwersalnego
modelu negocjacji wielostronnych, odzwierciedlajacego wymiary ich ztozonosci,
aczkolwiek sam proces i techniki ich prowadzenia zaleza od specyficznych cech
konkretnych typéw tych negocjacji, tzn. ich zakresu, zalozen 1 oczekiwan stron,
ich celéw, sily przetargowej itp.

Mozna takze zaproponowac nastgpujace hipotezy szczegétowe, dotyczace
kolejnych wymiaréw ztozono$ci negocjacji wielostronnych:

1. wielos¢ i réznorodnos¢ danych niezbednych do zgromadzenia, uporzad-
kowania i przetworzenia przy prowadzeniu takich negocjacji uniemozliwia
stworzenie uniwersalnych narzedzi zarzadzania informacjami w ich ramach;

2. wspélne dzialania stron negocjacji charakteryzuja zaréwno ogélne zalety
1 wady pracy zespolowej, jak i specyficzne cechy tych negocjacii;

3. mozliwosci stworzenia procedur ich prowadzenia sa wspomagane poprzez
efektywna komunikacje interpersonalna, natomiast ograniczane przez dazenia
ich stron do dominacji oraz zréznicowanie typow rozwazanych negocjacii;

4. sila przetargowa stron 1 ich sklonnos§¢ do wspélpracy sa kluczowymi czyn-
nikami determinujacymi wybor strategii negocjacii i regut decyzyjnych.

Szczegdtowe (czastkowe) cele badan (teoretycznych i praktycznych) zosta-
na skonkretyzowane biorac pod uwage wyodrebnione wyzej dwa moduly kom-
pleksowego modelu negocjacji wielostronnych oraz cztery wymiary ztozonosci
tych negocjacji. Mozna zatem sformutowac osiem tego rodzaju celow.

1. Cele czastkowe dla modelu opisowego:

e identyfikacja i uporzadkowanie danych odzwierciedlajacych specyficzne
cechy rozwazanych negocjacji oraz ich uwarunkowan, w formie parame-
trow (miernikéw, wskaznikow);

e wyjasnienie natury i typowych mechanizméw indywidualnych i grupo-
wych zachowan negocjatoréw oraz relacji migdzy nimi, a takze identyfi-
kacja przyczyn i konsekwenciji tych zachowan;

e rozpoznanie i charakterystyka czynnikéw otoczenia rozwazanych nego-
cjacji, determinujacych ich organizacig, takich jak czas, miejsce, aranza-
cja przestrzeni, rodzaje 1 dostgpnos¢ zasobow, wyposazenie itp;

e identyfikacja kluczowych uwarunkowan (szans i zagrozen) proceséw
decyzyjnych i wyboru strategii w rozwazanych negocjacjach oraz okre-
$lenie stopnia wplywu tych uwarunkowan na proces i efekty negocjacji.
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2. Cele czastkowe dla modelu normatywnego:

e stworzenie schematéw struktur baz danych i wiedzy dla potrzeb nego-
cjacji oraz opracowanie efektywnych procedur przetwarzania i dostar-
czania danych niezbednych do ich prowadzenia;

e wypracowanie pozadanych (zorientowanych na konsensus lub kom-
promis) wzorcéw postaw 1 zachowan indywidualnych i grupowych, sty-
mulujacych proces poszukiwania integratywnych rozwigzan i umozliwiaja-
cych ksztaltowanie pozytywnych relacji miedzy stronami negocjacji;

e opracowanie uzytkowych zasad strukturalizacji proceséw negocjacji
w formie racjonalnych procedur (o akceptowalnym poziomie rygory-
stycznosci) oraz standardéw realizacji tych procesow;

e stworzenie efektywnych procedur, technik i regul zespolowego podej-
mowania decyzji oraz opcji strategicznych, a takze zasad ich dostoso-
wywania do specyficznych sytuacji negocjacyjnych, ze zwrdceniem
szczegolnej uwagl na mozliwosci i potrzebe zawierania koalicji.

Wyodrebnienie powyzszych celéw umozliwi wigc okreslenie osmiu elemen-
tow rozwazanego modelu. Nalezy dodad, iz wymiary zlozonosci negocjacji wie-
lostronnych stanowi¢ beda ,,zmienne niezalezne (egzogeniczne)” w badaniach,
w stosunku do ,,zmiennych zaleznych (endogenicznych)”, ktérymi beda efekty
negocjacji, a zwlaszcza stopien realizacji ich celéw oraz poziom satysfakcji stron
z procesu 1 wynikow negocjacji.

Pomocnicze cele badan (teoretycznych i praktycznych) bedg nastepujace:

e opracowanie typologii negocjacji wielostronnych, gléwnie ze wzgledu

na dziedzing i rodzaje przedsiewzi¢é, w ramach ktorych sg stosowane;

e charakterystyka poszczegdlnych typéw  rozwazanych negocjaciji,

z uwzglednieniem ich strony, cele i interesy partnerow, zakres negocja-
cji, ich kontekst itp.;

e szczegolowy opis procesu tych negocjacji (planowania, prowadzenia

1 oceny);
e systematyka taktyk i technik ich prowadzenia.

5. Metody badania negocjacji wielostronnych

Sam proces badawczy bedzie obejmowal dwa nast¢pujace etapy, a w ich ramach
poszczegdlne dzialania (wymienione ponizej).
1. Badania teoretyczne:
® prace przygotowawcze - opracowanie szczegélowego planu (zalozen,
zakresu, celow 1 metod) i harmonogramu badan oraz konkretyzacja
koncepciji teoretycznej;
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przeglad, wybor, studiowanie oraz analiza krytyczna i poréwnawcza lite-
ratury (rezultatow badanl) z zakresu negocjacji i dziedzin pokrewnych
(wspomagajacych, tj. teorii podejmowania decyzji, zachowan organiza-
cyjnych, analizy strategicznej itp.), niezbednej dla opracowania teore-
tycznej cze¢sci badan;

realizacja teoretycznej czgsci badan — stworzenie kompleksowego (wie-
lowymiarowego) modelu negocjacji wielostronnych (jego poszczegol-
nych moduléw i elementéw).

2. Badania empiryczne:

konkretyzacja koncepciji metodycznej prowadzenia badad empirycznych
(ich zalozen, zakresu, celow i metod);

szczegblowe rozpoznanie ich obszaréw — identyfikacja wystepujacych
przypadkéw negocjacii wielostronnych i ich kontekstu;

przygotowanie i probne zastosowanie (weryfikacja) kwestionariuszy,
ktére beda skierowanie do uczestnikow i nadzorujacych negocjacje
w tych obszarach;

pierwszy etap badan empirycznych — identyfikacja i analiza kilkudziesi¢-
ciu negocjacji wielostronnych w kazdym z wyodrebnionych obszaréw
(zastosowanie kwestionariusza ankiety);

drugi etap badan empirycznych — opracowanie kilkunastu poglebionych
studiéw przypadkow na temat negocjacji wielostronnych w kazdym
z obszaréw (zastosowanie kwestionariusza wywiadu);

uporzadkowanie zebranych danych i zestawienie wynikéw badan empirycz-
nych (jako$ciowych i losciowych) oraz ewentualne analizy uzupelniajace;
analiza wynikéw i wyciagniecie wnioskow z badan oraz weryfikacja teo-
retycznego modelu negocjacji wielostronnych.

Biorac pod uwage szczegdlowe narzedzia badawcze, to w badaniach teore-
tycznych, tj. przy tworzeniu kompleksowego modelu negocjacji wielostronnych,
zostang wykorzystane metody dwojakiego rodzaju, ze wzgledu na koniecznoscé
interdyscyplinarnego podejscia, uwarunkowanego zlozonoscia tego rodzaju
negocjacji.

Po pierwsze zastosowane beda narzedzia podstawowe, tj. stworzone w ra-
mach teorii negocjacji, a zwlaszcza cztery grupy koncepcji podejmowania decy-
zji (oczywiscie w ujeciu uwzgledniajacym wielo$¢ stron negocjacii)4:

1. Analiza decyzji - podejscie preskryptywne, rozwazajace, w jaki sposob jed-
nostka o sktonnosciach analitycznych powinna i moze podejmowac prze-
myslane decyzje. Umozliwia to tworzenie i analizowanie wariantow rozwia-
zan niezaleznie od zalozen drugiej strony. Obejmuje szereg modeli i metod

14 Raiffa H., Richardson J., Metcalfe D., Negotiation Analysis. The Science and Art of Collaborative
Decision Making. Cambridge: The Belknap Press of Harvard University Press, 2002, s. XI.
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losciowych - w negocjacjach szczegdlne znaczenie maja drzewa i tablice
(macierze) decyzyjne, pozwalajace na generowanie i rozwazanie alternatyw
w oparciu o ich prawdopodobienistwo.

2. Behawioralna teoria decyzji - podejscie deskryptywne (opisowe, psycholo-
giczne), traktujace o tym jak przecietni ludzie podejmuja decyzje. Wyjasnia
zachowania decydentow, tworzac racjonalne modele procesu podejmowa-
nia decyzji oraz wskazujac zasady 1 ograniczenia ich racjonalnosci, a takze
wskazujac szczegblowe narzedzia (kryteria, reguly i techniki decyzyjne).

3. Teoria gier - podejscie normatywne, zajmujace si¢ tym, w jaki sposob grupy
wyjatkowo inteligentnych ludzi powinny podejmowac¢ oddzielne, ale wza-
jemnie na siebie oddzialujace decyzje. Wyjasnia mechanizmy i uwarunko-
wania konfliktow intereséw oraz poszukuje ich optymalnych rozwiazan,
w przypadku podejmowania przez strony negocjacji tego rodzaju decyzji.

4. Analiza negocjacji - podejscie preskryptywne, wyjasniajace jak rozsadnie
myslacy (dos¢ inteligentni) ludzie powinni i moga podejmowaé wspoélne
decyzje (we wspodldzialaniu). Pozwala na tworzenie 1 wybdr rozwigzan
w zakresie tego rodzaju decyzji przez strony negocjacji na podstawie ich za-
tozed. Wykorzystuje si¢ tutaj zaréwno modele oparte o analiz¢ funkcji uzy-
teczno$ci oraz takie, w ktérych nie jest ona stosowanal>.

Wymienione narzedzia maja szczegdlne znaczenie w ramach tej czesci ba-
dan, ktéra dotyczy strategicznego wymiaru zlozonosci negocjacji wielostron-
nych. Ponadto wykorzystanych bedzie wiele innych narzedzi, takich jak modele
strategii negocjacji, zestawienia technik negocjacyjnych, metody analizy sily
przetargowej itp.

Po drugie, zostanie uwzglednionych szereg narzedzi pomocniczych, wy-
pracowanych w ramach poszczegélnych dzialéw nauk o zarzadzaniu oraz dys-
cyplin wspomagajacych te nauki. Jest to niezbedne ze wzgledu na koniecznosé
pelnej i rzetelnej analizy przedstawionych wezesniej wymiarow zlozonosci ne-
gocjaciji wielostronnych.

Jesli chodzi o ogdlne metody organizaciji i zarzadzanialS, to w rozwazanym
obszarze znajduja zastosowanie przede wszystkim takie narzedzia, jak: metody
planowania (bilansowa, drzewa celow, prognozowania itp.), techniki koordyno-
wania dzialan w czasie, np. harmonogramy czy wykres Gantta, typowe narze-
dzia analizy prac administracyjno-biurowych, np. wykresy Clarka i tablice kom-
petencyjne Hijmansa, oraz techniki zarzadzania, np. przez cele, delegowanie
uprawnien 1 konflikty!”. Omawiane narzedzia s przydatne przede wszystkim dla

15 Raiffa H., The Art And Science of Negotiation. Cambridge: Belknap Press, 1982.

16 Martyniak Z., Metody organizowania procesow pracy. Warszawa: PWE, 1996; Mikotajczyk Z., Techni-
ki organizatorskie w rozwiqgywanin problemow zarzadzania. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN, 1997.

17 Bieniok H. 1 zespot, Metody sprawnego garadzania. Planowanie, organigowanie, motywowanie, kontrola.
Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet, 1997.
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celow analizy proceduralnego wymiaru ztozonosci negocjacji wielostronnych.

Szczegdlne znaczenie maja natomiast w tym przypadku techniki wypracowane

w ramach podejscia procesowego, np. diagramy i mapy proceséw!s.

Z kolei narzedzia z zakresu zachowan organizacyjnych, wyjasniajace prawi-
dlowosci i mechanizmy zachowan indywidualnych i grupowych negocjatoréw
oraz wspomagajace je metody behawioralne, tj. psychosocjologiczne, np. testy,
ankieta, wywiad, analiza transakcyjna, socjogramy itp., stanowi¢ beda narzedzia
wspomagajace dla badania spolecznego wymiaru zlozonosci rozwazanych
negocjacjil?.

Bardzo przydatne dla celéw badania negocjacji wielostronnych, a zwlaszcza
ich strategicznego wymiaru zlozonosci, sq metody analizy strategicznej?', takie
jak scenariusze, analizy: SWO'T, PEST, a zwlaszcza analiza interesariuszy, ktora
jest przydatna dla celéw identyfikacji uczestnikéw negocjacji wielostronnych,
ich zalozen 1 oczekiwan oraz relacji pomigdzy nimi?!.

Metody heurystyczne, w szczegélnosci burza mézgéw, metody ocen eks-
pertow i analiza morfologiczna, stosowana do analizy i rozwigzywania proble-
méw wielowymiarowych, z ktérymi mamy do czynienia w negocjacjach wielo-
stronnych, sa wykorzystywane gléwnie do generowania wariantow rozwigzan
w ramach strategicznego wymiaru ztozonosci tych negocjaciji?2.

Ponadto, wykorzystane zostana koncepcje i metody z zakresu teorii syste-
mow (gléwnie analiza systemowa oraz modele i koncepcje ztozonosci)?3, narze-
dzia informatyczne - systemy wspomagania decyzji 1 negocjacji oraz metody
zapozyczone z ekonomii menedzerskiej (teorie i modele: kosztow transakeyj-
nych agenciji i kontraktowa?4, analiza ekonomiczna, budzetowanie itp.).

W badaniach empirycznych beda zastosowane nastgpujace metody:

1. Kwestionariusz ankiety - badan przegladowych (w formie CAWI) — celem
uchwycenia ogélnych cech badanych negocjacji — po kilkadziesiat w rozwa-
zanych obszarach badan.

2. Kwestionariusz wywiadu i studium przypadku — dla poglebionej analizy
kilkunastu przypadkow negocjacji w kazdych z obszaréw badan.

18 Brilman J., Nowoczesne koncepsje i metody zarzadzania. Warszawa: PWE, 2002, s. 285 i dalsze;
Perechuda K., Metody zarzadzania przedsiebiorstwem. Wroctaw: Wydawnictwo AE we Wroclawiu,
1999, s. 40-61.

19 Kuc B. R, Moczydlowska J. M., Zachowania organizacyjne. Warszawa: Diffin, 2009.

20 Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsi¢biorstwa. Warszawa: PWE, 2003;
Lisiaski M., Metody planowania strategicznego. Warszawa: PWE, 2004.

2 Kozina A., Analiza interesariuszy w planowaniu negocjacji. W: Krupski R. (red.) Planowanie
strategiczne w warnnkach niepewnosci. Walbrzych: WWSZiP, 2007, s. 193-207.

2 Antoszkiewicz J., Metody henrystyezne. Warszawa: PWE, 1990; Proctor T., Zarzadzanie tworcze.
Warszawa: Wydawnictwo Gebethner & S-ka, 1998.

23 Kisielnicki J., Metody systemowe, Warszawa: PWE, 1986.

24 Kozina A., Teoria przedsigbiorstwa jako plaszczyzna charakterystyki negocjacji. Zeszyty Nauko-
we Akademii Ekonomicine w Krakowie 2007, nr 753, s. 63-80.
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3. Analiza dokumentacji — notatek i protokoléw z negocjacji, zakresow czyn-
nosci negocjatoréw, kontraktéw negocjacyjnych itp. oraz wywiady telefo-
niczne (metody uzupelniajace dla kwestionariuszy).

4. Baza danych oraz opisowe 1 statystyczne metody ich analizy - analiza wie-
lowymiarowa, miary korelacji, inne wskazniki sity zwigzkéw, analiza regres;ji
itp. (z wykorzystaniem pakietu Statistica) — celem zestawienia wynikoéw ba-
dan i opracowania wnioskow.

5. Techniki graficzne — tablice, schematy, diagramy itp. dla prezentacji efek-
tow badan.

Stosowane bedg takze ogdlne metody i techniki nauk spolecznych, takie
jak: obserwacja, analiza przyczynowo-skutkowa, porownawcza i historyczna,
metody klasyfikacji, analogii itp.

6. Podsumowanie

Reasumujac, zalozone cele opracowania zostaly w znacznej mierze osiagnigte.
Wydaje sig, iz proponowana koncepcja metodyczna badania negocjacji wielo-
stronnych stanowi uzyteczne narzedzie realizacji tego rodzaju badan w praktyce.
Waznymi zaletami tej koncepcii sa jej:

e kompleksowos¢, tj. uwzglednienie wszelkich aspektow analizy rozwaza-
nych negocjacji, co pozwala w petni odzwierciedli¢ ich specyficzne ce-
chy i zlozonos¢;

e uniwersalno$¢ — nadaje si¢ do stosowania w badaniu negocjacji wielo-
stronnych w réznego rodzaju obszarach dzialalnosci gospodarczej.

Z drugiej jednak strony, nalezy podkresli¢, iz zaprezentowanej koncepcji nie
mozna oczywiscie potraktowac jako wyczerpujacego ujecia rozwazanych zagad-
niefi. Ma ona bowiem charakter wstepny 1 bedzie podlegaé¢ konkretyzaciji, czyli
dalszym badaniom i weryfikacji empirycznej. Ogolny schemat post¢powania
w tego typu badaniach przedstawiono powyzej, natomiast do ich zasadniczych
kierunkéw szczegétowych beda nalezeé:

1. projektowanie systemow informacyjnych stuzacych do analizy, planowania,
prowadzenia 1 oceny negocjacji wielostronnych;

2. doskonalenie pomiaru rozwazanych negocjacji celem ich precyzyjnej iden-
tyfikacji przy pomocy odpowiedniego zestawu parametréw;

3. tworzenie procedur podejmowania decyzji wielopodmiotowych w tych
negocjacjach oraz

4. wyodrebnienie i opis efektywnych strategii ich prowadzenia.
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Niezbedne bedzie takze dostosowanie narzedzi badawczych do specyfiki
poszczegdlnych rodzajéw omawianych negocjacji 1 przeprowadzenie badan
empirycznych, sprawdzajacych przydatnos$é koncepciji teoretyczne;.

Znaczenie wynikéw omawianych badan bedzie si¢ wyrazaé poprzez istotne
poszerzenie wiedzy na temat negocjacji wielostronnych, a co za tym idzie -
wzbogacenie teorii negocjacji w ogoéle. Przede wszystkim nalezy oczekiwac zna-
czacego udoskonalenia narzedzi metodycznych analizy i prowadzenia rozwaza-
nych negocjacijt.
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NEGOCJACJE WIELOSTRONNE W BRANZY
UBEZPIECZENIOWE] — ZARYS KONCEPC]JI

Agnieszla Witwicka

Abstrakt: W pracy poruszona zostanie problematyka negocjacji wielostronnych
w branzy ubezpieczeniowej. Autorka przedstawi i uzasadni wyodrebnienie
trzech luki metodologicznych: pierwszej, dotyczacej negocjacji sensu stricto
w ubezpieczeniach, drugiej, dotyczacej braku kompleksowych opracowan doty-
czacych specyfiki negocjacji wielostronnych oraz trzeciej, dotyczacej negocjacji
wielostronnych w branzy ubezpieczeniowe;.

Stowa kluczowe: negocjacje, negocjacje wielostronne, ubezpieczenia, broker
ubezpieczeniowy.

JEL Classifications: I'51.

1. Wprowadzenie

W ponizszej pracy poruszona zostanie problematyka negocjaciji wielostronnych
w branzy ubezpieczeniowej. Zaréwno problematyka ubezpieczenq, jak i tematyka
negocjacji, stanowia dobrze ugruntowane przedmioty badan we wspotczesnych
naukach ekonomicznych, a w szczegdlnosci w teorii zarzadzania, stanowiac
przedmiot licznych publikacji. Przy czym publikacje te dotycza kazdej z oma-
wianych grup zagadnien z osobna. Z drugiej jednak strony, odczuwa si¢ niedo-
syt koncepcji metodycznych i opracowan dotyczacych negocjacji w branzy
ubezpieczeniowej. Uwaga ta dotyczy zarowno negocjacji dwustronnych, jak
1 wielostronnych, ktére w rozwazanej branzy wystepuja powszechnie w praktycz-
nej dziatalnosci ubezpieczeniowej. Nalezy przy tym podkreslié, iz problematyka
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negocjacji wielostronnych w ogdélnym wymiarze takze nie zostala rozpoznana
w stopniu wystarczajacym z punktu widzenia teorii praktyki zarzadzania. Reasu-
mujac, w obszarze badaf objetym niniejsza publikacja mozna zidentyfikowaé trzy
istotne luki metodologiczne, co obrazuje ponizszy schemat (patrz Rys. 1).

NEGOCIACIE
luka 1

SEKTOR UBEZPIECZEN luka 2
NEGOCIJACIE

WIELOSTRONNE

\ » /

Rysunek 1 Luki metodologiczne w negocjacjach wielostronnych w branzy

ubezpieczeniowe;j
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ponizszych rozwazaniach autorka uzasadnia wystgpowanie owych luk
metodologicznych. Nalezy rozpocza¢ od charakterystyki branzy ubezpiecze-
niowej jako obiektu ponizszych badan.

2. Branza ubezpieczeniowa - podstawowe zagadnienia

Ubezpieczenie jest metoda zabezpieczenia si¢ przed skutkami zdarzen loso-
wych, poprzez transfer ryzyka na firme zawodowo zajmujaca si¢ zapewnianiem
ochrony ubezpieczeniowej. Jest wiele definicji pojecia wbezpiecgenie. Teotia szkod
mowi, ze: ubezpieczenie jest urzadzeniem majacym na celu wyrownanie finan-
sowych szkéd wyrzadzonych przez rézne zdarzenia losowe. Ubezpieczenie jest
urzadzeniem umozliwiajacym zastapienie niepewnej, lecz wielkiej straty, szkody
losowej, niewielka, lecz pewna, strata — skladka ubezpieczeniowa. Ubezpiecze-
nie jest wiec operacja, dzigki ktorej jedna strona (ubezpieczony) w zamian za
oplate skladki zapewnia sobie lub osobie trzeciej, w przypadku zrealizowania si¢
jakiego$ ryzyka, swiadczenie wyplacane przez ubezpieczyciela, ktory przejmujac
ryzyko duzej liczby ubezpieczonych, kompensuje je zgodnie z prawami statystyki.

Inne spojrzenie na definicje ubezpieczenia majq przedstawiciele teorii po-
trzeb, ktoérzy proponuja nastepujaca definicje: ubezpieczenie jest urzadzeniem
tagodzacym strate majatku, utrate zysku lub dochodu, badZ zmniejszenia zdol-
nosci do zarobkowania, to wzajemne pokrywanie przypadkowych, dajacych si¢
oszacowa¢ w pieniadzach, potrzeb licznych, w jednakowym stopniu zagrozo-
nych, jednostek.
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Jak wiec widaé, definicji pojecia jest wiele, jednakze mozna w nich znalez¢
wspolny mianownik, jakim jest pobieranie stosunkowo niskiej - w porownaniu
do ryzyka - skladki od wielu podmiotéw, nastepnie zas, w przypadku wystapie-
nia szkody, wyplacanie odszkodowania tym, ktérych ona dotkneta. Koszty re-
kompensaty tak naprawde pokrywaja wigc wszyscy wplacajacy, a dzigki odpo-
wiednim rachunkom matematyczno-statystycznym fachowcéw w  towarzy-
stwach ubezpieczen, wszyscy na tym zyskuja. Firma wypracowuje zysk, ubez-
pieczony za$ ma pewnosc ze jego byt jest zabezpieczony!.

Ustawowo ubezpieczenia dzielimy na dwa dzialy:

Dzial I — ubezpieczenia na zycie, w ramach ktérych wyrdzniamy:

e ochronne - gwarantujace odszkodowanie wyznaczonym przez ubezpie-

czonego podmiotom w razie jego §mierci;

e oszczednosciowe (inwestycyjne) - ich celem jest pomnozenie majatku

ubezpieczonego na rzecz np. jego przyszlej emerytury.

Dziat II — pozostate ubezpieczenia osobowe oraz ubezpieczenia majatkowe:
e ubezpieczenia wypadkowe i chorobowe - obejmuja one ryzyko wypadku
przy pracy oraz choroby zawodowej;
e ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej - ich celem jest ochrona inte-
resu 0sOb trzecich;
e ubezpieczenia mienia - chroniagce przed finansowymi skutkami znisz-
czenia badZ utraty majatku?.

Gléwnymi kanalami dystrybucji ubezpieczenn w Polsce sa agenci oraz bro-
kerzy ubezpieczeniowi. W ponizszej tabeli przedstawiono najwazniejsze charak-
terystyki obu typéw posrednikéw ubezpieczeniowych.

W negocjacjach w branzy ubezpieczeniowej udzial biora:

e towarzystwa ubezpieczeniowe:

- dyrektorzy,
- menadzerowie,
- underwriterzy,
- dzial korporacji;
e posrednik ubezpieczeniowy:
- agent,
- broker.

! Sultkowska W. (red.), Ubezpieczenia. Krakéw: Wydawnictwo akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, 2007.
2 http:/ /www.piuw.otg.pl.
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Tabela 1 Poréwnanie posrednikow ubezpieczeniowych

Agent

Broker

Definicja Osoba fizyczna, prawna lub | Osoba fizyczna lub prawna, po-
podmiot gospodarczy nie majacy | siadajaca zezwolenie na wykony-
osobowosci prawnej, ktéry przez | wanie dzialalnosci brokerskiej,
zaklad ubezpieczen zostal upo- | wydane przez organ nadzoru na
wazniony do stalego zawierania | drodze decyzji 1 wpisana do reje-
uméw ubezpieczenia w imieniu | stru  brokeréw ubezpieczenio-
i na rzecz tego zakladu lub do | wych.
posredniczenia przy zawieraniu | Brokerzy pojawili si¢ w Polsce
umow?. dopiero po uchwaleniu ustawy

z dnia 28.07.1990 1. o dziatalno-
$ci ubezpieczeniowej*.

Czynnosci Czynnosci agenta ubezpiecze- | Dzialalno$¢ brokerska polega na

posrednika | niowego polegaja m. in. na pozy- | zawieraniu i wykonywaniu umoéow
skiwaniu  klientéw, zawieraniu | ubezpieczenia w imieniu ubez-
w imieniu i na rzecz ubezpieczy- | pieczajacego lub posredniczenia
ciela uméw ubezpieczen gospo- | przy zawieraniu uméw ubezpie-
darczych, uczestniczeniu w ad- | czenia na rzecz ubezpieczonego>.
ministrowaniu 1 wykonywaniu
umow ubezpieczenia.

Relacje Wszelkie czynnosci  wykonuje | Broker jest niezaleznym postred-

z towarzy- | w imieniu i na rzecz zakladu | nikiem dzialajacym w imieniu

stwami ubezpieczeq. iinteresie swojego klienta.

ubezpiecze- | Agent ubezpieczeniowy dziata Zawiera lub posredniczy przy
niowymi w imieniu towarzystwa ubezpie- | zawarciu umowy ubezpieczenia
oraz czeniowego, z ktérym wiaze go | oraz ewentualnie przy opraco-

z klientami | umowa agencyjna. Dziala na | wywaniu i realizowaniu roszczen

podstawie taryf i OWU otrzyma-
nych od towarzystw i cho¢ ma
mozliwo$¢ operowania indywi-
dualnymi dodatkowymi ofertami,
to bazuje na odgdrnej standar-
dowej taryfie.

ubezpieczajacego wobec zaktadu
ubezpieczen.

Dziala w imieniu klienta i jako
jego przedstawiciel, lub pelno-
mocnik, nie moze by¢ zwigzany
z zadnym towarzystwem ubez-
pieczeniowym.

Broker moze wynegocjowaé
szczegblne warunku umowy dla
swojego klienta, zmniejszajac lub
zwickszajac sktadke lub zakres
ubezpieczenia.

5 http:/ /www.money.pl/ubezpieczenia/postednicy/agent/.

4 http:/ /www.polbrokers.pl/index.php?pr=3808&id=128

5 Sutkowska W. (red.), dz. cyt., s. 145.
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OoC

W przypadku prowadzenia dzia-
talnosci na rzecz wigcej niz jed-
nego zaktadu ubezpieczeni, agent
zobowigzany jest zawrze¢ umo-
we ubezpieczenia OC z tytulu
prowadzonej dzialalnosci.

Obowigzkowe ubezpieczenia OC
z tytulu wykonywania dziatalno-
$ci brokerskiej - obowiazuje mi-
nimalna  suma  gwarancyjna

w wysokosci 1 500 000 €.

Charaktery-
styka

Agenci ubezpieczeniowi sa naj-
liczniejsza, grupa posredniczaca w
zawarciu umowy ubezpieczenia.

Obecnie broker ubezpieczeniowy
jest najwazniejszym  posredni-
kiem przy pozyskiwaniu klientow
instytucjonalnych, klientéw gru-
powych oraz zamoznych klien-
téw indywidualnych. Co siédma
transakcja typu non-life w Polsce
jest przeprowadzana przez bro-
keréwo.

Likwidacja
szkod

Nie uczestniczy w procesie likwi-
dacji szkéd, chyba ze grzeczno-
$ciowo na prosbe klienta.

Aktywnie uczestniczy w procesie
likwidacji szkod.

Wymagania
by uzyskac
licencje.

Agentem zostaje si¢ poprzez
przystapienie do szkolenia orga-
nizowanego przez wybrane towa-
rzystwo ubezpieczeniowe, a na-
stepnie  zdanie koficzacego je
egzaminu. Zezwolenie na dzia-
talnos¢ agencyjna uzyskuje si¢ od
Panistwowego Urzedu Nadzoru
Ubezpieczeniowego na wniosek
zakladu ubezpieczen, w ktérym
agent zdal egzamin. Lista agen-
toéw nie jest publikowana.

By zosta¢ brokerem nalezy zdaé
egzamin przed Komisja Egzami-
nacyjna dla Brokeréw Ubezpie-
czeniowych i Reasekuracyjnych
(cztonkowie takiej komisji powo-
tywani sq przez ministra wiasci-
wego do spraw instytucji finan-
sowych, na wniosek organu nad-
zoru ubezpieczen). Zezwolenie
na  prowadzenie  dzialalnosci
brokerskiej  dostaje  si¢  od
PUNU’ na wniosek zaintereso-
wanego. Kazdy broker zostaje
wpisany na ogoélnopolska ogdlnie
dostepng liste brokeréw, publi-
kowana w Rozporzadzeniu Mini-
stra Finanséws.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Ustawy z dn. 22 maja 2003r. o posrednictwie ubezpieczenio-
wym Dz. U. 2003, nr 124, poz. 1154.

¢ Schultz R., Nierozerwalna wi¢z z Ubezpieczeniami. Broker, Dodatek specjalny do GU nr
21(580), 25 maja 2010 r.

7 Panistwowy Urzad Nadzoru Ubezpieczen.

8 http:/ /www.money.pl/ubezpieczenia.
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e Kklient:
- pojedynczy (zarzad, wlasciciel itp.),
- zlozony (np. zarzad i rada pracownicza).

Negocjacje odbywaja si¢ w jednym czasie na wielu plaszczyznach i w r6z-
nych korelacjach. Wspolnym mianownikiem jest posrednik, ktory jednoczesnie
negocjuje warunki ubezpieczenia z réznymi szczeblami wladzy towarzystw ubez-
pieczeniowych (najczesciej kilkoma towarzystwami jednoczesnie) oraz z klientem.
Wszyscy uczestnicy wiedza o sobie oraz o fakcie prowadzenia jednoczesnych
rozméw z kilkoma towarzystwami, wzglednie o wprowadzeniu do negocjacji
przedstawicieli wyzszych szczebli oséb decyzyjnych w danym towarzystwie.

3. Negocjacje

Scistym przedmiotem badania sa negocjacje w branzy ubezpieczeniowej.
W literaturze przedmiotu wystegpuje stosunkowo niewiele opracowant dotycza-
cych tego zagadnienia. Niektore artykuly maja charakter przyczynkowy, poru-
szajac jedynie niektore pojecia zwigzane z negocjacjami w ubezpieczeniach,
gléwnie odnoszg si¢ jednak do technik sprzedazy, a nie negocjacji sensu stricto.
Natomiast zagadnienia zwigzane z negocjacjami znajduja si¢ w sferze zaintere-
sowan posrednikéw ubezpieczeniowych, zwlaszcza dzialajacych w sferze
skomplikowanych i relatywnie drogich typéw ubezpieczen. Dokonuja oni jed-
nak badan niezaleznie od siebie, gléwnie opierajac si¢ na praktyce.

W branzy ubezpieczeniowej wigc zagadnienie negocjacji jest niemal pomi-
nigte. To, na czym skupiaja si¢ autorzy, to pojecie technik sprzedazy dla prze-
cietnego malego agenta, abstrahujac od ubezpieczed na wyzszym szczeblu -
wigkszych 1 bardziej skomplikowanych - gdzie negocjacje sa nieodlacznym ele-
mentem pracy. Brakuje wigc poglebionych analiz, ktore taczylyby te dwa obsza-
ry, co stanowi pierwsza luke bedaca przedmiotem powyzszej pracy.

Termin negogjage pochodzi od laciniskiego stowa negotium, co oznacza inte-
res. Negotiator to kupiec lub bankier, a negotiatis znaczy wielki interes handlowy.
Negocjacje mozna definiowaé na rézne sposoby. Po pierwsze, jako proces, czyli
dzialanie rozciagnicte w czasie, cechujace si¢ duza zlozonoscia. Negocjacje tak
rozumiane obejmuja szereg faz czy etapéw. Uogdlniajac, jest to ogol zdarzen
oraz interakcji zachodzacych pomigdzy stronami negocjacii zachodzacych przed
osiggnieciem ich wyniku.

Negocjacje mozna tez rozumie¢ jako metod¢ osiggania porozumienia.
Tym, co lezy u podstaw negocjacji, jest dazenie do wzajemnych korzysci, to
znaczy wypracowania takiego porozumienia, ktoére jest dla wszystkich stron
korzystniejsze, niz jego brak. Mozna to opisa¢ jako proces komunikowania si¢
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stron, przy oczekiwaniu przez nie, ze proces komunikaciji dostarczy wickszych
korzysci niz samodzielne dzialanie.

Negocjacje jako proces komunikowania, oznaczajqa natomiast wzajemng
wymiang informacji, ktéra ,,przenika” wszelkie dzialania stron, poczynajac od
wstepnego prezentowania stanowisk, poprzez ksztaltowanie relacji, formulo-
wanie oraz wymiang ofert az do ustalef koficowych i podpisywania umowy.

Negocjacje mozna réwniez interpretowac jako proces wzajemnej wymiany,
dotyczacej wartosci niematerialnych i materialnych, na warunkach ustalonych
przez wszystkie strony. Wymiana ta dokonywana jest poprzez wzajemne uzgod-
nienia oraz ust¢pstwa. Wymiana ta to sposéb podejmowana decyzji. Negocjacje
sa wigc procesem, przez ktory probuje sie wplynac na innych tak, by pomogli nam
zaspokoi¢ nasze potrzeby, jednoczesnie uwzgledniajac ich potrzeby?.

Kolejnym elementem sq #egogacgie wielostronne. O ile zagadnienie negocjacii
doczekalo si¢ bogatych opracowan, o tyle istnieje istotna luka dotyczaca specy-
fiki negocjacji wielostronnych. Nie ma na polskim rynku ani jednego komplek-
sowego opracowania tego zagadnienia. Zasadnicze réznice w negocjacjach wie-
lostronnych i dwustronnych, wykazal w swojej publikacji Kaminski przedsta-
wiajac je zgodnie z tabelg 2.

Tabela 2 Poréwnanie negocjacji dwustronnych oraz wielostronnych.

Cecha Negocjacje dwustronne Negocjacje wielostronne
Wzajemne Jednoznaczne 1 proste, | Niejednoznaczne i skompliko-
zaleznosci stosunkowo  latwe do | wane, trudne do opisania i anali-
i relacje stron | zidentyfikowania i analizy | zy
Warunki Wymagana akceptacja | Akceptacja  przez  wszystkich
ewentualnego | obu stron przy podejmo- | uczestnikOw nie zawsze jest nie-
porozumienia | waniu decyzji zbedna i\lub mozliwa
Zachowania | Wzajemne reakcje stron | Zachowanie stron odnoszg si¢ do
stron na swoje zachowania znacznie szerszego i wielowymia-

rowego kontekstu

Charakter Komunikacja, wymiana | Wysoka zlozonos$¢ tych proce-
procesow i\lub tworzenie wartosci | sé6w

w ramach relacji dwu-

stronnych
Mozliwe Dwie podstawowe: | Wigksza liczba mozliwych strate-
strategie wspotdziatania gii realizowanych przez strony
negocjacji i wspotzawodnictwa

(ewentualnie ich rézne

modyfikacje)

Zrédto: Kaminski J., Negogowanie - techniki rozwiqgywania konfliktow. Warszawa: POLTEXT, 2003,

s.104.

9 Kozina A., Planowanie negogjacii w przedsiebiorstwie. Krakow: Wydawnictwo UEK, 2012.
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Jak wida¢ w powyzszej tabeli, obydwa rodzaje negocjacji znaczaco si¢ r6z-
nig, tym bardziej wigc istnieje duza potrzeba uzupelnienia luk metodologicz-
nych dotyczacych negocjacji wielostronnych.

Specyfika pracy posrednika ubezpieczeniowego wymaga negocjacji wielo-
stronnych. Nie ma natomiast ani jednej publikacji na temat negocjacji ani w bran-
zy ubezpieczeniowej, ani w ogole finansowej. W pracy postawiona jest hipoteza,
ze negocjacje w ubezpieczeniach maja dodatkowo charakter wielostronny, wobec
czego z powyzszych rozwazan wynika ostatnia luka, a mianowicie brak opracowan
dotyczacych negocjaciji wielostronnych w branzy ubezpieczeniowe;.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, autorka bedzie starala si¢ podjaé
probe przynajmniej czesciowego wyjasnienia wskazanych luk metodologicznych
oraz egzemplifikacji praktycznej, biorac pod uwage rzeczywiste sytuacje nego-
cjacyjne, z ktérymi ma do czynienia jako broker ubezpieczeniowy.

4. Przyktad empiryczny negocjacji wielostronnych w branzy ubezpie-
czeniowej

W pracy tej opisane, jako przyklad negocjacji wielostronnych branzy ubezpie-
czeniowej, zostana negocjacje brokera z klientem instytucjonalnym, ktére miaty
na celu zastapienie dotychczas funkcjonujacego ubezpieczenia grupowego -
nowym o szerszym zakresie 1 korzystniejszej cenie.

Do analizy wykorzystano dokumentacj¢ z przeprowadzonych negocjacji, kore-
spondencje elektroniczna pomiedzy stronami negocjacii, wywiady z uczestnikami.

Opis sklada si¢ z trzech czesci. Pierwsza opisuje strony negocjacji, charak-
terystyke otoczenia oraz zapytanie ofertowe od klienta. W drugiej opisany zosta-
je przebieg negocjacji. Trzecia cze$¢ to techniki i metody wykorzystywane
w negocjacjach. W zakonczeniu zawarte sa przemyslenia dotyczace skutecznosci
poszczegdlnych technik oraz przeanalizowane zostaja btedy w negocjacjach.

Przedmiot negocjacji

Przedmiotem negocjacji jest ubezpieczenie na zycie o charakterze grupowego,
dla czlonkow stowarzyszenia, ktére jest klientem brokera. Klient posiada ubez-
pieczenie w ramach zalozonego przez niego towarzystwa ubezpieczel wzajem-
nych, jednakze jego koszty oraz zakres nie jest wystarczajacy. W zwiazku z powyz-
szym, osoba odpowiedzialna za ubezpieczenie w placowce rozestala zapytania
ofertowe do wiodacych towarzystw ubezpieczeniowych o nastgpujacej tresci:

1. Zgon ubezpieczonego (nie mniej niz 17 000 zt).

2. Renta z tytulu niezdolnosci do wykonywania obowigzkow zawodowych:
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e w zwigzku z osiggnieciem wieku (70 lat lub 65 lat) §wiadczenie jednora-
zowe W kwocie co najmniej wysokosci nominalnej wplaconych przez
ubezpieczonego skladek lub dozywotnie §wiadczenie miesi¢czne 1.400
zt dla ubezpieczonego;

e w zwigzku z niezdolno$cia do wykonywania pracy - na podstawie naby-
cia prawa do renty, w rozumieniu przepisow ustawy o emeryturach
i rentach z Funduszu Ubezpieczed Spolecznych - §wiadczenie jednora-
zowe w kwocie co najmniej wysokosci nominalnej wplaconych przez
ubezpieczonego skladek lub dozywotnie §wiadczenie miesi¢czne 1.400
zt dla ubezpieczonego.

3. Zgon wspolmalzonka (nie mniej niz 17.000 zI) oraz dodatkowo renta
w wysokosci nie mniej niz 850 zI miesigcznie dozywotnio, chyba Ze ubez-
pieczony zawrze nowy zwiazek malzenski.

4. Ubezpieczenie na wypadek osierocenia dziecka — jezeli brak wspotubezpie-
czonego malzonka ubezpieczonego — kwota 850 zt miesigcznie dla kazde-
go dziecka, do ukoniczenia 25 roku zycia.

Klient w odpowiedzi na swoje zapytanie otrzymal informacje, ze nie ma
mozliwosci stworzenia takiego produktu. W zwiazku z powyzszym zwrocil si¢
z prosba do doradcy finansowego o analiz¢ zapytania. W ten sposob, poprzez
osoby doprowadzajace, zapytanie trafito do brokera.

Uczestnicy negocjacji
W negocjacjach uczestniczyl szereg podmiotéw, tak osob fizycznych, jak
1 przedsigbiorcow oraz osob prawnych.

Klienta w poczatkowej fazie negocjaciji reprezentuje przedstawiciel stowa-
rzyszenia, ktory przekazuje efekty uzgodnien pozostalym czlonkom na zgro-
madzeniu. Podejrzewa si¢, ze po stronie klienta stoi jeszcze jeden podmiot,
ktory sie nie ujawnia.

Po stronie przygotowujacych oferte stoja:

e broker ubezpieczeniowy,

e osoba doprowadzajaca,

e dyrektorzy towarzystw ubezpieczeniowych

e menadzerowie towarzystw ubezpieczeniowych,

e underwritterzy.

Klient
Klient jest osoba prawna, ktéra swoja siedzibe ma w Krakowie.
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Tabela 3 Informacje o kliencie

Udostepnione dane:

Kod i nazwa podstawowej | 1 - OSOBA PRAWNA

formy prawnej

Kod i nazwa szczegélnej for- | 76 - SAMORZAD GOSPODARCZY

my prawnej I ZAWODOWY

Kod i nazwa formy wlasnosci | 215 -  WEASNOSC ~ PRYWATNA
KRAJOWA POZOSTALA

Kod i nazwa przewazajacego | 9411Z - DZIALALNOSC ORGA-

rodzaju dzialalnosci wg PKD | NIZACJI KOMERCYJNYCH I PRACO-

2007 DAWCOW

Nazwa rejestru / ewidencji PODMIOTY UTWORZONE Z MOCY
USTAWY

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji klienta.

Przebieg negocjacji — faza 1

Negocjacje prowadzone byly wieloplaszczyznowo. Broker prowadzit negocjacje
jednoczesnie z klientem, osoba doprowadzajaca oraz towarzystwami ubezpie-
czeniowymi.

Negocjacje z osobg doprowadzajaca
Negocjacje rozpoczely si¢ od spotkania osoby doprowadzajacej z brokerem.
Oba podmioty znaja si¢ juz od wielu lat i prowadza wspolprace w zakresie
ubezpieczen. Na spotkaniu ustalono podzial ewentualnego przysztego kurtazu!®
oraz zakres obowigzkow kazdej ze stron.

Osoba doprowadzajaca zobowigzuje si¢:

e przedstawi¢ brokera klientowi i go zarekomendowac,

e udostepni¢ wszelkie dotad istniejace propozycje ubezpieczeniowe oraz

dane klienta,
e dostarczy¢ pelnomocnictwo od klienta,

® uczestniczy¢ w spotkaniach z klientem, co ma réwniez mie¢ charakter
reprezentatywny, gdyz broker jest mloda dziewczyna.

Do obowigzkéw brokera nalezeé bedzie:
® przygotowanie i prezentacja oferty,
e negocjowanie warunkow z towarzystwami ubezpieczeniowymi,

10 Broker ubezpieczeniowy po zawarciu umowy ubezpieczenia, przy ktérej posredniczyl, otrzy-
muje prowizje od sktadki pozyskanej przez zaklad ubezpieczen. Prowizja ta w praktyce nazy-
wana jest ,kurtazem”. Por. : Kwiecifiski T., Pokrzywniak ]. Kurtaz brokerski, cz. 1 Dziennik
ubezpieczeniowy  [on-line]  [Dostep  25.06.2015] Dostepny w  Word Wide Web:
http://dziennikubezpieczeniowy.pl/2010/07/05/Kurtaz_brokerski_cz__1/artykul/52056
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e negocjacje z klientem,
e przeprowadzenie procesu wdrazania nowego produktu w stowarzyszeniu.

Negocjacje z towarzystwami ubezpieczeniowymi

Pierwszym etapem negocjacji oferty ubezpieczenia z towarzystwami ubezpie-

czeniowymli, bylo przygotowanie i rozestanie do wszystkich funkcjonujacych na

rynku towarzystw ubezpieczeniowych slipu brokerskiego z upowaznieniem od
klienta.

Po rozeslaniu slipu rzeczywiscie okazalo sig, ze towarzystwa odrzucajg za-
pytanie twierdzac, ze nie posiadaja produktu, ktéry odpowiadalby potrzebom
klienta. W takiej sytuacji broker wybral towarzystwa ubezpieczeniowe, ktérych
produkty ocenial najlepiej oraz te, z ktorymi mial najlepsze relacje i dostep do
kontaktéw w centrali, aby przygotowac oferte wedtug wlasnego projektu.

Po wybraniu docelowych towarzystw, broker przeredagowat slip brokerski
uwzgledniajac w nim swoje propozycje, co do tego, jak powinna wygladac ofer-
ta. W tym okresie broker skupil si¢ na trzech towarzystwach ubezpieczenio-
wych. Kazde z towarzystw wiedziato, ze broker rozmawia jednoczesnie z kon-
kurencja 1 na biezaco dostosowywalo swoja oferte¢ do propozyciji konkurentéw
na rynku. Broker prowadzil rozmowy telefonicznie, osobiscie i mailowo.

Ustalenia po pierwszej fazie negocjaciji wygladaly nastepujaco:

1. Pierwsze towarzystwo stworzylo zmodyfikowana wersje produktu emery-
talnego dla klienta, ze skréconym okresem karencji na wyplaty oraz ze
zwigkszonym poziomem prowizji dla brokera.

2. Drugie przygotowalo wariant ochronny o szerokim zakresie i bardzo wy-
sokich - jak na realia rynkowe - sumach ubezpieczenia.

3. Trzecie przygotowalo wariant emerytalny oraz wariant ochronno-
emerytalny.

Na podstawie przygotowanych przez towarzystwa ofert, broker przygoto-
wal pierwsza propozycjg dla klienta.

Negocjacje z klientem

Na pierwsze spotkanie z klientem broker poszedl w towarzystwie osoby do-
prowadzajacej. Spotkanie odbylo si¢ w biurze osoby odpowiedzialnej za ubez-
pieczenie u klienta.

Spotkanie odbylo si¢ w godzinach porannych i trwalo ok. péltorej godzi-
ny. Podczas niego broker zostal przedstawiony klientowi, po czym przystapit
do prezentacji oferty oraz na biezaco odpowiadal na zapytania klienta. W trak-
cie spotkania ustalono:

e 0soba obstugujaca ma przedstawic ofert¢ na zgromadzeniu,

e broker ma zmodyfikowaé opcje ochronng w razie niezdolnosci do pracy
oraz stworzy¢ produkt emerytalny z gwarancja kapitatu.
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Rozmowy prowadzone byly w przyjaznej atmosferze, klient wydawal si¢
by¢ zainteresowany oferta i zaproponowal termin kolejnego spotkania.

Przebieg negocjaciji - faza 2

Przygotowanie oferty w wersji, o ktorg prosit klient, zajeta brokerowi relatywnie
wigcej czasu. Towarzystwa ubezpieczeniowe odchodzily juz od produktéw
z gwarancja kapitatu i niechetnie godzily si¢ na podjecie takiego ryzyka. Przygo-
towanie oferty zajelo prawie 3 miesiace, w tym czasie prowadzone byly inten-
sywne rozmowy z towarzystwami ubezpieczeniowymi i negocjacje dotyczace
warunkow ubezpieczenia oraz ceny. Ten etap negocjaciji zakoniczyt si¢ stworze-
niem oferty ubezpieczenia w takiej formie, o jaka prosit klient.

Negocjacje z towarzystwami ubezpieczeniowymi

Po przeanalizowaniu oferty rynkowej, broker, do swojej propozycji dla klienta,
dolaczyl produkt nowego na polskim rynku ubezpieczyciela. Firma ta zaofero-
wala ubezpieczenie od czasowej i catkowitej niezdolnosci do wykonywania
konkretnej pracy, co wzbogacito oferte brokera o unikatowy na krajowym ryn-
ku wariant ubezpieczenia.

Ubezpieczenie ochronne pozostalo bez zmian, gdyz w pelni zaspokajato
potrzeby klienta. Broker wynegocjowal tutaj lepsze warunki kurtazu oraz do-
datkowe ewentualne profity dla klienta, w formie dodatkowych znizek na inne
produkty ubezpieczeniowe oraz calkowite zniesienie karencji'l.

Problematyczny natomiast byl watek ubezpieczenia emerytalno-rentowego.
Broker przygotowal propozycje inwestycyjna, jednakze zgodna z obowiazuja-
cymi na rynku trendami, czyli bez gwarancji kapitatu. Klient zazyczyl sobie na-
tomiast produktu z gwarancja kapitatu. W zwiazku z powyzszym, po trzech
kolejnych miesigcach, broker uzyskal ofert¢ z gwarancja. Jedno z towarzystw,
na zjezdzie dyrektoréow polskich oddzialéw, rozpatrzylo wniosek brokera i zgo-
dzito si¢ wprowadzi¢ fundusz gwarantowany do oferty. Nie daje on jednakze
duzych zyskéw, bazuje na pracowniczym programie emerytalnym z rozszerze-
niem na stowarzyszenia.

Broker pozyskal jeszcze jedng nowg oferte produktu z gwarancja od kolej-
nego towarzystwa, w miejsce rezygnacji z ofertowania innego, ktére nie bylo
w stanie stworzy¢ produktu z gwarancja kapitatu.

Negocjacje z klientem

Po przygotowaniu nowej oferty nastapito spotkanie z klientem, po ktérym usta-
lono, ze przygotowany zostanie produkt z gwarancja. Gdy do tego doszlo, na-
stapito kolejne spotkanie. Klientowi przedstawiono ofertg przygotowana we-

11 Karencja — jest to okres, kt6ry musi mina¢ od chwili optacenia sktadki i zawarcia ubezpicczenia
do momentu, kiedy ochrona faktycznie zaczyna obowiazywaé. Por.: Smid W., Leksykon Menad-
Sera — stownik angielsko-polski. Krakéw: Wydawnictwo PSW, 2000.
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dlug jego wskazowek oraz zaproponowano udzial w zgromadzeniu razem
z dyrektorami poszczegélnych towarzystw ubezpieczeniowych, ktérych oferty
sktadaja si¢ na propozycje brokera. W trakcie spotkania osoba obslugujaca za-
dawala liczne pytania i poprosita o czas na zapoznanie si¢ przez prawnikow
stowarzyszenia z warunkami ogdélnymi ubezpieczenia. Klient poprosit o prze-
niesienie negocjacji na wrzesienn 2014 roku. Aktualnie negocjacje sq w stanie
zawieszenia. Istnieje mozliwos$¢, ze klient probuje zrobi¢ ubezpieczenie zapro-
ponowane przez brokera na wlasna reke, by obejsé kurtaz (wynagrodzenie) dla
brokera.

Strategie i techniki wykorzystane przez negocjatorow
W negocjacjach zastosowano szereg strategii oraz technik negocjacyjnych.

Negocjacje ze stowarzyszeniem

Negocjacje prowadzone ze stowarzyszeniem mialy charakter wspdldziatania,
spotkania opieraly si¢ o wspoélne poszukiwanie najlepszych rozwigzan, czyli
mialy charakter integratywny. Relacje z klientem zawsze powinny by¢ przede
wszystkim rzeczowe, ale i przyjazne. Klient, oprécz produktu, wybiera tez oso-
be, ktéra bedzie go obstugiwaé, musi wigc czud si¢ przy niej komfortowo 1 wy-
jatkowo. Negocjacje ze stowarzyszeniem broker, w pierwszej kolejnosci, pro-
wadzil w stylu rzeczowym, jednakze wykorzystujac kompetencje migkkie tak, by
klient nie czul si¢ przeciazony nadmiarem informacii. Dosy¢ szybko osoba ob-
stugujaca zaczela traktowac brokera z sympatia, z entuzjazmem podchodzac do
nowych ofert. Jednakze nalezaloby si¢ zastanowi¢ nad motywami takiego za-
chowania. Mozliwe, ze stowarzyszenie probowato na poczatku tylko wybadac
rynek pod wzgledem swoich potrzeb. W zwiazku z powyzszym moze si¢ oka-
zaé, ze styl prowadzenia negocjacji byt pozorny.

Negocjacje z osobga doprowadzajaca

Negocjacje brokera z osoba doprowadzajaca, tak jak negocjacje z klientem, na
poczatku mialy charakter wspoétdzialania - byly to gtéwnie dziatania integrujace
oparte o interesy, jak réwniez targowanie si¢. Cele byly zbiezne, a relacje oparte
na wieloletnim zaufaniu. Motyw réwniez byl ten sam, a mianowicie maksymali-
zacja wspolnych korzysci, jakie datoby partnerom podpisanie umowy z duzym
klientem. Wystgpowal pelny przeplyw informacji.

W miarg jak ubezpieczenie stawalo si¢ coraz bardziej realne, rozpoczely si¢
problemy w kwestii zaufania. Okazalo sig, ze osoba doprowadzajaca prébuje na
wlasna reke uzyskac kontroferty z innych towarzystw ubezpieczeniowych, jednak
nieskutecznie. W trakcie negocjaciji wystapita wigc potrzeba spisania umowy agen-
cyjnej dotyczacej tego konkretnego klienta, jednakze nie miata ona mocy prawnej,
gdyz w koficowym rozrachunku to klient wybiera osob¢ ubezpieczajaca. Tak wigc
strategia wspolzawodnictwa przerodzila si¢ w strategie wspoldziatania.
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Jezeli natomiast chodzi o styl negocjowania, to réwniez przeszed! on ewo-
lucje - od stylu kooperacyjnego na poczatku negocjaciji, poprzez rywalizacyjny
w momencie zachwiania zaufania, a koficzac na rzeczowym pod koniec nego-
cjacji, az do chwili obecne;j.

Negocjacje z towarzystwami ubezpieczeniowymi

Negocjacje z towarzystwami ubezpieczeniowymi mialy zmienny charakter. Na
poczatku przewazala strategia wspolzawodnictwa - towarzystwa walczyly ze
sobg ofertami oraz innymi aspektami (jak kurtaz, dodatkowe profity, rankingi
itd.). Czes¢ towarzystw skupila si¢ na wytykaniu brakéw konkurencji, czes¢
natomiast na swoich zaletach. Kazde z nich wiedzialo, ze to od brokera zalezy,
ktore oferty zostana przedstawione klientowi. Zapytanie ofertowe klienta dawa-
o szanse na zawarcie umowy z maksymalnie trzema towarzystwami, ewentual-
nie z jednym, jezeli kompleksowo przebiloby oferte rywali. Broker dostarczat
poszczegdlnym towarzystwom informacji o najlepszej na dany moment ofercie
i swoich oczekiwaniach, co do poprawek w niej. W ten sposoéb nastgpowata
naturalna selekcja 1 w rywalizacji zostaly tylko te towarzystwa, ktére oferowaly
najciekawsze rozwigzania. Wtedy strategia zmienilta si¢ na strategi¢ wspoldziala-
nia, by doprecyzowaé szczegdly ubezpieczenia. Towarzystwa pogodzily sig
z podzialem zyskéw pomiedzy siebie. Ustalone zostaly zasady wspélpracy
1 prezentacji produktéw. Dyrektorzy firm zgodzili si¢ na udzial w prezentacji
przed zgromadzeniem, gdzie osoba prowadzacg mial by¢ broker, a kazdy z dy-
rektorow mial wypowiada¢ si¢ tylko i wylacznie na temat swojej czesci oferty,
nie wchodzac w kompetencje drugiego.

Z towarzystwami ubezpieczeniowymi broker prowadzil negocjacje w stylu
rzeczowym, nie wdajac si¢ w dyskusje na temat wad konkurencji, gdyz sam
wezesniej zbadal szczegbélowy oferte wszystkich ze stron, wyrabiajac sobie zda-
nie o konkretnych produktach. W rozmowach z towarzystwami skupial si¢ na
merytoryce i zagadnieniach prawnych. W kontaktach z menadzerami i dyrekto-
rami natomiast, najcze¢sciej przewazat styl kooperacyjny.

Jezeli zastanowi¢ si¢ nad stylem w kategoriach charakteru, wydaje si¢, ze bro-
ker musi naprzemiennie stosowac styl oparty na faktach, od czasu do czasu wyko-
rzystujac intuicje. W przeciwnym razie nie bylby w stanie przygotowac oferty dla
klienta o tak niestandardowych potrzebach, jak opisywane stowarzyszenie.

Ocena negocjacji
W negocjowaniu ubezpieczenia na tak duza skale broker popetnit kilka btedow:
e Dal duzo czasu stowarzyszeniu na przemyslenie i analize oferty, co
spowodowalo znaczne rozciggnigcie negocjacji w czasie.
e W pelni otworzyl karty przed osoba doprowadzajaca.
e Pokazal klientowi wszystkie aspekty ubezpieczenia wraz ze sposobem,
jak taki produkt stworzy¢.
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e Dal pelng informacje, ktére towarzystwa ubezpieczeniowe na rynku sa
sktonne stworzy¢ interesujacy klienta produkt. W zwiazku z powyzszym
broker dat klientowi wszelkie narzedzia, by sam mégl stworzy¢ pozada-
ny przez siebie produkt, lub by zrobi¢ to mogla osoba doprowadzajaca.

Negocjacje sa w toku, jednakze broker musi przeanalizowac swoje poste-
powanie, przebieg negocjacji oraz oferte tak, by przygotowaé si¢ na wszelkie
mozliwe sytuacje.

5. Podsumowanie

Jak wida¢ na przedstawionym przykladzie, negocjacje wielostronne charaktery-
zujg si¢ duzo wigksza zlozonoscia, niz typowe negocjacje dwustronne. Istnieje
cala mnogo$¢ zaleznosci 1 relacji. Nalezy w jednym momencie rozpatrywac inte-
resy oraz oferty kilku uczestnikéw procesu, jednoczesnie kontrolujac poczyna-
nia kazdego z nich. Broker musi by¢ biegly w strategiach i stylach negocjaci,
dostosowujac je i zmieniajac w miar¢ rozwoju sytuacji. Im bardziej lukratywne
ubezpieczenie, tym rowniez wigksze niebezpieczenstwo nieetycznych zachowan
ze strony uczestnikéw negocjacji. Jak zauwazono w podsumowaniu, nie nalezy
odkrywa¢ wszystkich kart i bezwarunkowo ufaé swoim wspdlpracownikom,
gdyz moga oni w kazdym momencie probowac przejaé klienta. Réwniez przed
samym klientem nie warto w pelni odkrywac swoich metod dziatania oraz kon-
taktow, poniewaz moze on sprobowac wykorzysta¢ prace brokera i samodziel-
nie stworzy¢ przygotowany przez niego projekt produktu. Klient nie jest zobo-
wiazany korzysta¢ z uslug brokera, ktory przygotowal ofert¢ — jest to jedynie
dzentelmenska umowa oparta na zaufaniu i dobrej wspolpracy.
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ZRODEA SAMOORGANIZAC]I Z PERSPEKTYWY
WSPOLCZESNYCH KONCEPC]JI ZARZADZANIA

Marek Jablotiski

Abstrakt: Celem opracowania jest ukazanie Zrédel samoorganizacji z perspek-
tywy wspolczesnych koncepcji zarzadzania. W ramach tak zdefiniowanego za-
mierzenia ukazano istote, cechy samoorganizacji, a takze korespondujace z nia
pojecia pokrewne. Wyszczegélniono kluczowe elementy, na ktorych zasadza sig
samoorganizacja, tj. autonomie 1 zespolowos¢. W koncowej czesci opracowania
wykazano, iz w samoorganizacji nast¢puje integracja wspolczesnych koncepciji
zarzadzania.

Stowa kluczowe: samoorganizacja, autonomia, wspolczesne koncepcje zarza-
dzania.

JEL Classifications: M2.

1. Wprowadzenie

Samoorganizacja to pojecie powstale w ramach paradygmatu zlozonosci two-
rzonego przez fizykéw, chemikéw i matematykéw, ktérego odniesieniem sa
miedzy innymi takie pojecia, jak: dynamika nieliniowa, struktury dyssypatywne
czy fraktal. Przykladowo, samoorganizacja w fizyce opisywana jest za pomoca
,wylaniajacego si¢ porzadku” w termodynamice standéw nierownoleglych oraz
jest przedmiotem badan w dziedzinie synergetykil. Natomiast jako koncepcja,
samoorganizacja zostala uksztaltowana w cybernetyce w latach 50. i 60. XX

! Mesjasz Cz., Organizacja jako system zlozony. Zesgyty Naukowe Akademii Ekonomicine w Krako-
wie 2004, nr 652.
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wieku, w badaniach dotyczacych automatéw komérkowych czy automatéw
skonczonych. W szczegoélnosci badania nad zachowaniem si¢ substancji znajdu-
jacych si¢ w stanie dalekim od réwnowagi, wykazaly tzw. dynamike nieliniowa
oraz towarzyszace jej procesy samoorganizacii, wspolistniejace wielu zjawiskom
w przyrodzie?.

Zjawiska polegajace na samoorganizacji zaobserwowane w przyrodzie,
sktonily badaczy organizacji do zastosowania koncepcji samoorganizacji
w usprawnieniach wprowadzanych na gruncie przedsigbiorstw. Chodzito
zwlaszcza o to, aby zaproponowaé rozwiazania organizacyjne umozliwiajace
szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ zmiany w otoczeniu (zaréwno wewnetrz-
nym, jak i zewnetrznym), wyeliminowad, na ile to mozliwe, hierarchie drogi
stuzbowej w podejmowaniu decyzji, przemiesci¢ sfer¢ zarzadzania zasobami
w miejsce wykonywania zadan, w celu optymalizacji zasobéw i maksymalizacji
efektu synergii.

Celem opracowania jest ukazanie zrédel samoorganizacji z perspektywy
wspolczesnych koncepcji zarzadzania. W ramach tak zdefiniowanego zamierze-
nia, przedstawiono istotg i cechy samoorganizacji, modelowe zalozenia auto-
nomii i zespolowosci oraz samoorganizacjc na tle wspolczesnych koncepcji
zarzadzania.

2. Istota i cechy samoorganizacji

Implementacja koncepcji samoorganizacji na gruncie przedsi¢biorstw miala
przede wszystkim za zadanie usamodzielnienie podmiotéw wykonawczych po
to, aby umozliwi¢ im samoorganizowanie procesow pracy, skladajacych si¢ na
realizacj¢ celu postawionego przed zespolem. W sensie ogdlnym, samoorgani-
zacja odnosi si¢ zatem do uporzadkowania proceséw w czasie 1 przestrzeni.
Natomiast w kontekscie biznesowym, samoorganizacja wiaze si¢ takze z mobili-
zacja kompetencji, wyposazenia, adaptacjq oraz tworzeniem lokalnych regul’.
W takim znaczeniu samoorganizacja koresponduje z nastgpujacymi pojeciami:
wspoOldziatanie, wspolzarzadzanie, wspoldecydowanie, wspolstanowienie,
wspotuczestnictwo, partycypacja 1 autonomia.

Analiza znaczeniowa niniejszych terminéw wskazuje, iz pojecie autonomii
niemal pokrywa si¢ z koncepcja samoorganizacji odniesiona do pojedynczego
stanowiska wykonawczego. W szczegolnosci wspotdziatanie, wspotzarzadzanie,
wspoldecydowanie, wspélstanowienie, wspotuczestnictwo 1 partycypacja doty-
cza poziomu zarzadzania organizacja oraz umozliwiajg pracownikom wykonaw-
czym w pewnym zakresie samostanowienie o zorganizowaniu realizowanych

2 Martyniak Z., Nowe metody i koncepsje zargadzania. Krakéw: Wydawnictwo AE w Krakowie, 2002,
s. 124,
3 Tamze, s. 126.
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przez siebie proceséw pracy, jednak odbywa si¢ to w oderwaniu od proceséw
pracy*. Natomiast autonomia odnosi si¢ do poszczegélnych stanowisk pracy
i ich konfiguracji w formie zespoléw, brygad, warsztatow, oddziatéw. Na tym
poziomie decyzje autonomiczne moga dotyczy¢é np.: zaopatrzenia stanowisk
pracy, kontroli jakosci w odniesieniu do detali i poétproduktéw, czy utrzymania
w ruchu maszyn i urzadzed®. Autonomia dotyczy proceséw pracy oraz zadan
realizowanych przez poszczegélnych cztonkéw zespotu®. Polega na wyborze
przez zatrudnionego: metod pracy i procedur dzialania, priorytetowych zadan,
sekwencji wykonania zadan, rytmu oraz przemieszczania si¢ poza stanowiskiem
pracy, kryteriow oceny pracy’. Autonomi¢ mozna takze utozsamiaé ze stopie-
niem, w jakim praca dostarcza pracownikowi wolnosci, niezaleznosci i dyskrecji
w obszarze planowania pracy i doborze procedur dziatania8.

Pomimo, iz termin autonomia blisko koresponduje z pojeciem samoorga-
nizacji, to nie wyczerpuje zakresu znaczeniowego tego ostatniego. W szczegol-
nosci nalezy przyjaé, iz samoorganizacja to pojecie ogdlne, odnoszace si¢ do
zespolowych form organizacji pracy, za posrednictwem ktérych spelniana jest
funkcja wykonywania pracy oraz funkcja zarzadzania praca nadajaca podejmo-
wanym inicjatywom atrybuty dzialania zorganizowanego. W takim znaczeniu
czlonkowie samoorganizacji realizuja czynnosci wypetniajace funkcje zarzadza-
nia i wykonywania pracy. Stad samoorganizacja wiaze si¢ z autonomia odniesio-
na do obszaru aktywnosci zespolu, w ktérym nastapito zintegrowanie (zespole-
nie) poziomu zarzadzania i wykonywania pracy. W szczegélnosci mozna przy-
ja¢, za Warnecke, Zze samoorganizacja oznacza autonomi¢ jednostek organiza-
cyjnych w zakresie sposobow realizacji postawionych przed nimi celow. Zorga-
nizowanie przedsi¢biorstwa na zasadzie samoorganizacji polega zatem na wy-
stegpowaniu w jego strukturze autonomicznych zespoléw pracowniczych, posia-
dajacych duza swobode¢ w realizacji celéw koncowych i posrednich, samodziel-
nie pozyskujacych niezbedne zasoby do ich realizacji. W takim znaczeniu przed-
sigbiorstwo wyznacza ogélne pasmo postgpowania (wizja, filozofia, misja, poli-
tyka funkcjonowania organizacji), stanowigce ogélne wytyczne dla funkcjonuja-
cych zespolow?.

4 Blaszczyk B., Ucgestnictwo pracownikdw w gargadzaniu predsi¢biorstwem. Warszawa: PWE, 1988.

5 Martyniak Z., dz. cyt., s. 127.

¢ Hatch M. J., Teoria organizagi. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2002, s. 173.

7 Breaugh J. A., The work autonomy scales: additional validity evidence. Human Relations 1989,
Vol. 42, nr 11.

8 Hackman J., Oldham G. R., Development of the job diagnostic survey. Journal of Applied Psycho-
logy 1975, Vol. 60, Nr 2.

9 Warnecke H. J., Rewolugja kultury przedsi¢biorstwa. Przedsi¢biorstwo fraktalne. Warszawa: Wydawnic-
two Naukowe PWN 1999, s. 113; cyt. za: Wycislik S., Wykorzystanie teorii chaosu w zarzadza-
niu przedsiebiorstwem. Organizaga i Kierowanie 2009, nr 1.
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3. Modelowe zatozenia autonomii i zespofowosci

Przyjmujac, iz samoorganizacja syntetyzuje problematyke zespolowosci i auto-
nomii, mozna przyjaé, iz u jej zrédel leza konstatacje poczynione na gruncie
ckonomii i literatury przedmiotu poswigconej zachowaniom organizacyjnym.

W szczegolnosci ekonomia zwraca uwage przede wszystkim na aspekty de-
legowania wladzy w organizacji. Zwlaszcza wladza uprawomocnia wtasciciela
kapitalu do podjecia decyzji o wykorzystaniu tego kapitalu. Zatem wtadza moze
wynika¢ z umowy (kontraktu), na mocy ktérej uprawnienie do decydowania
o kapitale (zasobie) zostaje przeniesione na zespél lub pracownika. Zasadni-
czym wnioskiem wyplywajacym z teorii ekonomicznych jest konstatacja, iz
agent ma znacznie nizszy poziom motywacji do dzialania, gdy nie jest upraw-
niony do kontroli i podejmowania decyzji o alokacji kapitalu — wykorzystaniu
zasobéw. Stad zasadnicza korzys$é przyznawania autonomii zespotom wigze sig
z motywacja cztonkéw zespotu do efektywnego wykorzystania zasobow organi-
zacjil?. Odnoszac si¢ do aspektow zwigzanych z motywacja do efektywnego
dzialania agentow (zespoléw) w organizacji, Aghion i Tirole zaproponowali
model alokacji wladzy formalnej (formalne prawo do podejmowania decyzji)
1 wladzy rzeczywistej (efektywna kontrola proceséw decyzyjnych)!!. Zapropo-
nowany model bazuje na asymetrii informacji i wyjasnia, ze przetozony posiada-
jacy wladz¢ formalna do podejmowania decyzji, moze uniemozliwi¢ swojemu
podwladnemu podjecie decyzji, jednak sklonny bedzie tego unikaé wowczas,
gdy podwladny jest lepiej poinformowany o danej sytuacji decyzyjnej, wzglednie
cele dzialania i decyzje podwladnego sa zbiezne z celami przetozonego. Model
wyjasnia, iz wystepuja dwie korzysci zwigzane z delegowaniem wladzy formal-
nej. Po pierwsze, przyznanie autonomii uniemozliwia przelozonemu ingerencije
w decyzje zespolu, co bezposrednio wplywa na wzrost motywacji agenta (ze-
spotu) do pozyskiwania informacji niezbednych dla podejmowania decyzji. Po
drugie, agent sklonny jest przyja¢ autonomi¢ w podejmowaniu decyzji (zawrzeé
kontrakt), ktore sa istotniejsze dla agenta, anizeli zwierzchnika, a dodatkowo
skutki podejmowania decyzji przez zwierzchnika moga wigzac si¢ z negatywami
dla pracownika. Zasadniczy koszt zwigzany z delegowaniem wtadzy odnosi si¢
do utraty przez przetozonego kontroli nad wyborem zadan i sposobéw ich rea-
lizacji przez podwladnego. Tym samym zwigkszenie rzeczywistej wladzy przez
agenta powoduje oslabienie kontroli sprawowanej przez przelozonego. Prezen-
towany model skoncentrowany jest na aspekcie wymiany — spadek kontroli
w zamian za inicjatywy agenta, wyjasniajac, ze lepsze rezultaty mozna osiagnac
przyznajac autonomi¢ agentowi (pracownikowi), anizeli zespotowi.

10 Grossman S. J., Hart O. D., The Costs and Benefits of Ownership: A Theory of Vertical and
Lateral Integration. Journal of Political Ficonomy 1986, Vol. 94, Nr. 4.

11 Aghion P., Tirole J., Formal and Real Authority in Organizations. Journal of Political Economy
1997, Vol. 105, Nr 1.
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Poglady na gruncie zachowan organizacyjnych, dotyczace przyznawania au-
tonomii wykonawcom i grupom, wyewoluowaly od projektowania stanowisk
pracy wspierajacych motywacj¢ pracownikoéw!2. Zgodnie z zalozeniami teore-
tycznymi, przyznanie autonomii wykonawcy wiaze si¢ z pozytywnymi rezulta-
tami zaréwno dla pracownika, jak i organizacji, w szczegdlnosci: wysokim zmo-
tywowaniem pracownika do dzialania (automotywacja), wynikami o wyzszych
parametrach jakoSciowych, wysoka satysfakcja z wykonywanej pracy, nizsza
absencja i fluktuacja personelu. W toku przeprowadzonych analiz Hackman
opracowal zestaw czynnikéw warunkujacych motywacyjne srodowisko pracy,
wsrdd ktorych wymienit takze autonomig. W szczegolnosci zwréceil uwage, iz
przydzial zadan do wykonania grupie powinien wigza¢ si¢ z przyznaniem
czlonkom zespolu autonomii wystarczajacej do decydowania, w jaki sposob
wykonaé zadania i zrealizowac cel postawiony przed zespolem. Tym samym
cztonkowie zespotu, ktérym przyznano autonomie, cechuja si¢ wyzsza motywa-
Cja, co w dalszej kolejnosci moze powodowaé wyzsza produktywnosé pracy.
Dowiedziono takze, ze w procesach produkcyjnych wzajemny monitoring
cztonkéw samokierujacych zespolow w wickszym stopniu, anizeli tradycyjny
nadzér i kontrola kierownicza, wzmacnia wsrod pracownikéw proces dostoso-
wania si¢ do tworzonych zespolowo definiowanych (wylaniajacych si¢, emer-
gentnych) norm i wartosci cenionych w zespole!3.

Podsumowujac, praca zespolowa umozliwia dzielenie si¢ informacjami
pomiedzy pracownikami zwlaszcza, gdy czlonkowie zespotu posiadajq unika-
towe 1 niemozliwe do skodyfikowania (tacit) informacje dotyczace proceséw
wytwarzania, wzglednie, gdy brak jest wystarczajaco czasu, aby je skodyfiko-
wacl4, Wymiana informacji moze stymulowaé pojawianie si¢ pomystéw doty-
czacych usprawniania procesow oraz wyzszej jakosci produktéw. Stad wydawac
si¢ moze, ze im wicksze zespoly, tym wigksza pula potencjalnych usprawnien.
Jednak wzrastajaca ilo$¢ czlonkéw zespolu pociaga za sobg wzrost kosztow,
zwlaszcza kosztéw koordynacji 1 kontroli w celu promowania produktywnosci
oraz ograniczenia pozorowania, unikania pracy i wykonywania przez czlonkow
zespolu czynnosci niezwigzanych z celami dziatalnosci (tzw. free-riding). Funk-
cjonowanie zespolow wigze si¢ takze z wyzszymi kosztami odbywania zebran
1 narad, szkolen itp.!> Mozna zatem przyjaé, iz zespoly funkcjonujac w obliczu
asymetrii informacji ograniczaja koszty kontroli pracownikéw, poprzez kontrole

12 Hackman J. R., Oldham G. R., Work Design. Massachusetts: Addison-Wesley Reading 1980;
Turner A. N, Lawrence P. R., Individnal Jobs and the Worker. Cambridge: Harvard University
Press 1965.

13 Barker J. R., Tightening the Iron Cage: Concretive Control in Self-Managing Teams. Adpzinis-
trative Science Quarterly 1993, Vol. 38, Nr 3.

14 Lazear E. P., Personnel Economics for Managers. Nowy Jork: John Wiley & Sons, 1998; Lazear E.
P., Personnel Economics, Cambridge: The MIT Press, 1995.

15 McAfee R. P., McMillan J., Optimal Contracts for Teams. International Economic Review 1991,
Vol. 32, No. 3.
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zespolowa, w tym kolektywne monitorowanie pracy przez cztonkéw zespotulo,
Nalezy jednak zwroci¢ uwage na wnioski wyplywajace z teorii agencji, ktéra
wyjasnia, iz ograniczenie kontroli i dozoru tradycyjnych kierownikéw wzmacnia
prawdopodobiefistwo pojawienia si¢ negatywnych aspektéow pracy zespotowej,
zwlaszcza pozorowanie, unikanie pracy 1 niskq wydajnos¢!7.

3. Samoorganizacja na tle wspotczesnych koncepcji zarzadzania

W toku dotychczasowych rozwazan wykazano, iz samoorganizacja w wigkszym
stopniu wiaze si¢ ze sfera normatywna, uksztaltowana poprzez wspolczesny
dorobek nauk o zarzadzaniu, wsparty rozwojem nauk i dyscyplin pokrewnych.
Ponadto, samoorganizacj¢ na gruncie nauk o zarzadzaniu mozna takze rozpa-
trywa¢ jako nowoczesna forme organizacji pracy, egzemplifikowana poprzez
rozw6j nowoczesnych koncepcji 1 metod zarzadzania, stanowiacych wytyczne
wspolczesnych form organizacji pracy. Mozna zatem przyjaé, iz samoorganiza-
cja polega na usamodzielnieniu zespoléw pracowniczych w realizacji zadaq,
celow 1 proceséw syntetyzujac normatywy nastgpujacych wspodlczesnych kon-
cepcji i metod zarzadzania: lean management, reengineering, benchmarking,
zarzadzanie wiedza, organizacja uczaca si¢, TQM i Project Management (zob.
rysunek 1).

A zatem samoorganizacja:

e powstaje (wylania) si¢ na potrzeby realizacji konkretnych celéw posta-
wionych przed zespolem pracowniczym. Stad odnosi si¢ do koncepcji
Project Management traktowanej jako incydentalna forma zorganizowa-
nia, stuzaca konfiguracji zasobow (ludzkich, materialnych, energetycz-
nych) dla wykorzystania szansy (okazji) zidentyfikowanej w otoczeniu;

e cgzemplifikuje integrowanie funkcji zarzadzania i wykonywania pracy
promujac w ten sposob ideg¢ lean w zarzadzaniu. Usamodzielniajac pra-
cownikéw poprzez autokontrole, automotywacje oraz wspotudzial
w planowaniu i organizowaniu, ogranicza si¢ zestaw zadan wypelniaja-
cych cykl dziatan zorganizowanych i realizowanych przez podmiot kie-
rujacy w zespole (przeniesienie funkcji kierowniczych na pracownikéw
wykonawczych). Czesciowej eliminacii ulegaja zatem obszary zadan od-
noszace si¢ m.in. do dozoru, planowania, usprawniefi, co odwzorowane
jest splaszczeniem hierarchii w zespole, a takze struktury przedsigbior-
stwa opartego na samoorganizacji;

16 Kandel E., Lazear E. P., Peer Pressure and Partnerships. Journal of Political Economy 1992, Vol.
100, No. 4.
17 Holmstrom B., Moral Hazard in Teams. Be// Journal of Economics 1982, Vol. 13, No. 2.
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Lean Mana-
gement

Project Mana-
gement

Reengineering

Samoorgani-
zacja
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Organizacja
uczaca sie

Zarzadzanie
wiedzg

Rysunek 1. Zrédla samoorganizacji w wspélczesnych koncepcjach i metodach

zarzadzania
Zrédlo: opracowanie wlasne

e modyfikuje procesy, zadania i operacje, w celu maksymalizowania war-
tosci przekazywanej do otoczenia (klienta wewnetrznego 1 zewnetrzne-
go). Czerpie zatem z koncepcji reengineeringu, promujacej projektowa-
nie proceséw wykorzystujace podejscie projekcyjne (np. podejscie funk-
cjonalno-wzorujace), procesy idealizacji i heurystyke, poprzez co na eta-
pie formulowania usprawnien poszukuje si¢ koncepcji efektywnego
zorganizowania wlasciwej dla zrealizowania zadania zespolu. Nalezy
jednak zwréci¢ uwage na to, iz reengineering w samoorganizaciji prze-
nosi optyke ,,usprawniania” z proceséw na dzialania podejmowane
przez pracownika. Jest to konsekwencja z jednej strony usamodzielnie-
nia pracownikow (integracja zarzadzania i wykonywania pracy na sta-
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nowisku pracy), jak i zmiany metodyki usprawniania proceséw w syste-
mie samoreprodukujacym si¢ i odnoszacym si¢ do samego siebie, jakim
jest samoorganizacja (0 czym ponizej). W szczegdlnosci zmiany proce-
séw sa w samoorganizacji pochodna dzialan pracowniczych, ktérych
zwielokrotnienie nastgpuje na skutek procesu organizacyjnego uczenia
sig, determinujacego wewnetrzng dynamike organizacii;

pozyskuje informacje z wszelkich mozliwych zrédel otoczenia, na bazie
ktorych mozliwe jest identyfikowanie, akumulacja i imitacja wzorco-
wych praktyk umozliwiajacych wyréznienie sie. W szczegdlnosci, samo-
organizacja, czerpiac z koncepcji benchmarkingu, dazy do upodobnienia
si¢ poprzez uczenie si¢ otoczenia. Upodobnienie odnosi si¢ przede
wszystkim do dyfuzji, tj. imitacji metod dzialania i sposobéw organizo-
wania. Czlonkowie samoorganizacji pozyskuja informacje w relacjach:
formalnych (inni czlonkowie samoorganizacji i przedsi¢biorstwa), nie-
formalnych (grupy towarzyskie itp.), biznesowych, zaréwno bezposred-
nich (zwigzanych z nawigzana wspolpraca z instytucjami otoczenia, do-
stawcami, odbiorcami), jak i posrednich (kluby przedsigbiorstw, instytu-
cje wywiadu gospodarczego itp.);

dazy do rozwoju wlasnego potencjatu. Pozyskuje, przetwarza i rozwija
zasoby wiedzy otoczenia dla intensyfikacji mocnych stron. Na bazie
uksztaltowanych mocnych stron (np. kluczowych kompetencji) monito-
ruje otoczenie w celu identyfikacji okazji (szans) oraz przeciwdzialania
zagrozeniom, dostosowujac strategie dziatania. W takim znaczeniu sa-
moorganizacja, poprzez zarzadzanie wiedza, zdolna jest stosowac stra-
tegie endogenicznego rozwoju, dostosowujac si¢ do zmian otoczenia.
Nalezy jednak zwréci¢ uwage na fakt dostosowania, ktory w przypadku
samoorganizacji polega na zidentyfikowaniu i ksztaltowaniu ukrytych
aktywow, w tym kapitatu ludzkiego, oraz doborze strategii dzialania,
bazujac na silnych stronach. Stad w pierwszej kolejnosci nalezy koncen-
trowac si¢ na przyczynach i srodkach gwarantujacych wypracowanie stra-
tegii (silne i stabe strony), a nastegpnie skutkach obranych dziatad urze-
czywistniajacych szanse, wzglednie zagrozenia, tkwiace w otoczeniu;
eskaluje i wzmacnia zachowania w ukfadzie dynamicznym. Samoorgani-
zacja dokonuje tego poprzez promowanie koncepcji organizaciji uczacej
sig, tworzac wlasng dynamike, ktorej odniesieniem s3 procesy organiza-
cyjnego uczenia si¢. W takim znaczeniu w samoorganizaciji uwzglednio-
na jest samoreferencja umozliwiajaca kreowanie (tj. rozwijanie i inicjo-
wanie) potencjalu jej rozwoju. Implementacja koncepcji organizacii
uczacej si¢ umozliwia wyjasnienie sposobu organizowania proceséw
pracy w samoorganizacji. Dokonuje si¢ ono poprzez dekodowanie ota-
czajacej rzeczywistoscl, przetwarzanie jej w procesach organizacyjnego
uczenia si¢ oraz ponowne kodowanie, ktére wyznacza sposéb zorgani-
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zowania w kolejnym stadium dzialania samoorganizacji (np. realizacja
kolejnego zadania, celu). Przetwarzanie zdekodowanej rzeczywistosci
dokonuje si¢ w podwdjnej petli procesu organizacyjnego uczenia sig,
polega zatem na kwestionowaniu ograniczen, ktérym podlega dziatanie
i decyzja. Tworzony w ten sposob chaos deterministyczny, wsparty pro-
cesami heurystycznymi realizowanymi przez czlonkéw organizacii,
umozliwia zlozenie procesu pracy w nowej konfiguracji adekwatnej do
zaistnialej sytuaciji (okazji, celu dzialania i zadania) o wyzszym poziomie
efektywnosci. Stad dynamika wyznacza skuteczno$¢ proceséw pracy
poprzez umozliwienie okreslenia konfiguracji dziatan i przeksztalcenie
procesow pracy;

e permanentnie doskonali procesy pracy i produkty dziatalnosci. Ta cecha
samoorganizacji wynika z powyzszych 1 jest niejako obserwowana na
wyjsciu. Oparcie samoorganizacji na koncepcji TQM wskazuje, iz wick-
sza koncentracja polozona jest na doskonalenie procesu pracy, co od-
wzorowane jest zwlaszcza poprzez implementacje w samoorganizacii
reengineeringu i organizacji uczacej sig, czego rezultatem jest udoskona-
lany produkt, ale takze benchmarkingu, ktéry w mniejszym zakresie od-
nosi si¢ do kopiowania wzorcowych rozwiazan, w wigkszym natomiast
stopniu polega na imitacji sposobéw dochodzenia do konkretnych roz-
wigzan. Doskonalenie odbywa si¢ zaréwno na etapie wzmacniania dy-
namiki uktadu, gdyz dekodowanie i kodowanie w polaczeniu z heury-
styka prowadza (w znaczeniu normatywnym) do ulepszenia metod pra-
cy 1 dostosowania ich do celu funkcjonowania zespotu, jak i realizacji
zadan czastkowych, poprzez eksperymentowanie i uczenie si¢ w dziala-
niu (learning-by-doing) na stanowiskach pracy.

3. Wnioski konhcowe

Samoorganizacja to cecha systeméw umozliwiajaca szybkie reagowanie na dy-
namike otoczenia, zaréwno wewngetrzna, jak i zewnetrzna. Reagowanie na dy-
namike wewnetrzng organizacji polega na implementacji w systemie wiedzy
powstalej na skutek uczenia si¢ jednostek i pozyskiwanych doswiadczen, a na-
stepnie zmianie relacji miedzy zasobami organizacji. Moze to dotyczyé wszyst-
kich aspektéw przesadzajacych o zorganizowaniu systemu, w szczegdlnosci:
celéw, metod pracy, doboru srodkéw pracy oraz kontroli. W takim znaczeniu
samoorganizacj¢, w konfrontacji z wewngtrzng dynamika systemu, mozna trak-
towac jako rezultat, wzglednie przejaw reifikacji systeméw odnoszacych si¢ do
samych siebie. Taka interpretacja rodzi istotne konsekwencje w zakresie rangi
zasad organizowania. W szczegélnosci nalezy przyjaé, iz samoorganizacja
w pelni respektuje zasady: harmonizacji, najkrétszej drogi, delegowania upraw-
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nienl, wspélmiernosci uprawnient i odpowiedzialnosci oraz zasade wyjatku.
Z kolei czgsciowej dezaktualizaciji, czy ostabieniu, ulegajg zasady podzialu pracy
1 koncentracji, specjalizacji oraz zasady hierarchii i rozpietosci kierowania.

Odnoszac si¢ do budowania samoorganizacji nalezy zatem przyjaé, iz
w tworzeniu takich form zorganizowania wazniejsze od samego formowania
zespolu jest wykreowanie wspoélnego dla wszystkich czlonkéw pragnienia osia-
gni¢cia wynikéw. Postulat ten wynika z celowosci przypisanej systemom spo-
tecznym, w szczegoélnosci normatywu, zgodnie z ktorym elementem integruja-
cym system jest jego cel. Stad tez zesp6l moze by¢ szkolony w zakresie samoot-
ganizacji, jednak osiagnie zdolno§é¢ samoorganizacji tylko wtedy, gdy utrwalone
zostanie wzajemne zrozumienie (common understanding) celu. Nalezy opraco-
wac strategiczny plan, nast¢pnie okresli¢ zadania skladajace si¢ na zrealizowanie
planu, podzieli¢ realizacj¢ zada pomiedzy cztonkow zespolu. Wazne przy tym,
aby decyzje podejmowane w ramach tych dzialan charakteryzowaly si¢ stosun-
kowo wysokim stopniem racjonalnosci metodologicznej, egzemplifikowane;
zespolowoscig i konsensusem. Natomiast przy wdrozeniu samoorganizacji na-
lezy uwzgledni¢ podstawowe atrybuty zespolu, w szczegdlnosci: wielkosé, cel,
zadania, umiejetnosci, sposob pracy, kontrole prac zespolu.
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(analiza poréwnawcza na podstawie wynikéw badan)

Tadensz Lecgykiewicz, Agniesgfea Springer

Abstrakt: Referat przedstawia analiz¢ poréwnawcza zarzadzania talentami
w przedsigbiorstwach krajéw Grupy Wyszehradzkiej - V4 (Polska, Czechy,
Stowacja i Wegty). Jej podstawa sq wyniki badan ilo$ciowych (badanie ankieto-
we) przeprowadzonych w 2013 r. na prébie 550 przedsigbiorstw w ramach mig-
dzynarodowego projektu badawczego ,,Integrated Talent Management - Chal-
lenge and Future for Organisations in the Visegrad Countries” (International
Visegrad Fund, Standard Grant No. 21220142, 01/2013-12/2013, Scietific Ex-
change and Research).

Uzyskane wyniki badania wykazaly, ze kraje Grupy V4 réznia si¢ pomiedzy
sobg w zakresie poziomu wdrozenia dzialan zwigzanych z zarzadzaniem talen-
tami. Réznice te dostrzega si¢ we wszystkich ocenianych obszarach: formuto-
wanie strategii zarzadzania talentami, identyfikacja, rekrutacja, ocena, motywo-
wanie 1 wspieranie rozwoju talentow oraz dziatania na rzecz ich retencji. Analiza
uzyskanych wynikéw badania wskazuje, ze polskie przedsigbiorstwa pozostaja
w tyle w zakresie zarzadzania talentami, natomiast liderem w tym zakresie oka-
zaly si¢ przedsi¢biorstwa dziatajace na Wegrzech.

Stowa kluczowe: zarzadzania kapitalem ludzkim, zarzadzanie talentami.

JEL Classifications: M12, D22.
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1. Wprowadzenie

W ciggu ostatnich 20-30 lat dostrzega si¢ zwickszone zainteresowanie proble-
matyka pracownikéw o wysokim potencjale. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na klu-
czowg, role kapitatu ludzkiego w organizacjach opartych na wiedzy oraz zmiany
zachodzace na rynku pracyl. Zgodnie z nowym podejsciem do zarzadzania ka-
pitalem ludzkim, ludzie nie sa juz traktowani w organizacji jako jej zasoby, lecz
jako talenty tworzace wartos¢ dodana, a raczej - jak to okresla Jamka - ,,nosniki
‘talentéw’, ktére nalezy traktowaé adekwatnie do wartosci, czyli zdolnosci do
kreowania warto$ci dodanej przedsigbiorstwa”2. Konsekwencja takiego pogladu
byla zmiana podejscia do wypelniania funkcji personalnej w organizacjach oraz
potrzeba wypracowania i wdrozenia do praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL) takich konfiguracji strategii, proceséw, metod, technik i narzedzi zarza-
dzania kapitalem ludzkim, ktére sprzyjaja zaspokajaniu potrzeb kompetencyj-
nych organizacji poprzez zarzadzanie talentami (ZT). Koncepcja ta, bedaca
odpowiedzia na toczaca si¢ ,,wojne o talenty”3, koncentruje si¢ na poszukiwa-
niu, identyfikowaniu, pozyskiwaniu, motywacji, rozwoju i retencji pracownikéw
o wysokim potencjale (talentéw) w organizacji. Dziatania podejmowane w tych
obszarach wymagaja jednak specyficznych strategii i programéw skoordynowa-
nych ze strategia personalng (strategia ZZL) oraz ogdlng strategia biznesows
organizaciji.

2. Pojecie talentu i zarzadzania talentami

Zardwno w praktyce, jak i w teoril zarzadzania, spotka¢ mozna réznorodne
definicje samego pojecia talent. Najczesciej talent utozsamia si¢ z wewnetrzng
predyspozycja jednostki. Jednym z szerszych ujec jest definicja zaproponowana
przez Michaelsa, ktéry za talent uwaza sumg zdolnosci danej osoby - jej wro-
dzonych daréw, umiejetnosci, wiedzy, doswiadczenia, inteligencji, osadéw, po-
staw, charakteru, przedsi¢biorczosci, a takze umiej¢tnosci uczenia si¢ i doskona-

-

Do czynnikéw wywolujacych te zmiany zazwyczaj zalicza si¢: dynamiczny rozwdj gospodarki
opartej na wiedzy, zmiany technologiczne, starzenie si¢ spoleczefistw, migracje ludnosci i prze-
starzale systemy edukacyjne. Pocztowski A. (red.), Zargadzanie talentami w organizagii. Warszawa:
Oficyna a Wolters Kluwer business, 2008, s. 14-35.

2 Jamka B., Cxynnik lndzki we wspotegesnym predsiebiorstwie: 2asob 3y kapital? Od garzadzania kompe-
tengjami do zarzadzania régnorodnosciq. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business, 2011,
s. 192.

Pojecie ,,wojny o talenty” (ang. The War for Talen?) sformulowali E. Michaels, H. Hanfield-Jons
i B. Axelord. Nie oznacza ono skupienia si¢ wylacznie na najlepszych pracownikach, lecz okre-
§la zindywidualizowane podejscie do poszukiwania i zidentyfikowania potencjatu talentéw oraz
jego wykorzystania dla dobra organizacji, w tym ich transferu pomiedzy jednostkami organiza-
cyjnymi czy zespolami zadaniowymi/projektowymi. Jamka B., dz. cyt., s. 192-193.

w
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lenia*. W powyzszej definicji warto zwrdcié uwage na aspekt rozwojowy, we-
wnetrzng zdolnos¢ pracownika do podejmowania nowych wyzwan, na co zwra-
cajg uwage réwniez polscy naukowcy, tacy jak Borkowska, Pocztowski czy Li-
stwans. Obok predyspozyciji wewnetrznych i potencjalu rozwojowego jednostki,
w kontekscie funkcjonowania organizacji zwraca si¢ uwage na to, ze talenty
w sposob istotny przyczyniajg si¢ do podnoszenia efektywnosci pracy® i wzrostu
wartosci firmy’. Definiujac pojecie talentu w organizacji, przedsigbiorstwa zde-
cydowaé musza, czy traktowaé go beda w sposob ekskluzywny, adresujac dzia-
tania do $cisle okreslonej, wybranej grupy pracownikow, czy raczej podchodzi¢
beda do talentu szeroko, adresujac dzialania do wszystkich pracownikow. Zwo-
lennikiem tego drugiego podejscia jest Armstrong, ktory zauwaza, ze nie po-
winno si¢ ogranicza¢ procesow zarzadzania talentami wylacznie do niewielkiej,
czastkowej grupy pracownikéws.

Niezaleznie od przyjetej definicji talentu, chcac skutecznie budowacé prze-
wage konkurencyjna w oparciu o wyjatkowy potencjal talentéw, nalezy podjaé
wieloetapowe dzialania odnoszace si¢ do wigkszosci obszaréw zwigzanych
z Z7ZL. Plerwszym i najwazniejszym etapem powinno by¢ opracowanie w orga-
nizacji strategii ZT. Jej obecno$¢ w przedsi¢biorstwie jest niezmiernie istotna
z punktu widzenia wszystkich obszarow zarzadzania ludZzmi. Jak wskazujq studia
literaturowe, o jej skutecznosci decyduje m.in. sp6jnos¢ stosowanych definicji
oraz wpisanie jej w cele strategiczne oraz misj¢ 1 wizje organizacji’.

Jednym z pierwszych zadan, ktore staja przed organizacja wdrazajaca ZT,
jest identyfikacja posiadanych i rekrutacja nowych talentéw. Wezesne wykrycie
talentu jest bowiem warunkiem wlasciwego jego wykorzystania w organizacjil?.
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Po identyfikacji i pozyskaniu talentéw nie mozna zapomina¢ o dziataniach na-
kierowanych na ich rozwdj, umozliwiajacy ksztaltowanie tkwigcego w pracow-
niku potencjatu. Warto podkresli¢, ze dla oséb utalentowanych, wazne sq nie
tylko organizowane szkolenia, ale takze wyzwania w codziennej pracy, ktora
powinna cechowa¢ si¢ zlozonoscia i wysokim stopniem autonomii zadanl!l.
Dziatania prorozwojowe stanowia istotne narzedzie motywowania pracownika
utalentowanego, przez co przyczyniaja si¢ do podniesienia retencji w tej grupie
pracownikow. Sytuacje, w ktorych dochodzi do utraty najlepszych pracownikéw
sa dla organizacji istotnym problemem organizacyjnym, jak i finansowym. Jak
wykazuja badania, koszt utraty utalentowanego pracownika moze sigga¢ nawet
70-400% jego rocznej pensji'2. Strategia ZT stanowi¢ zatem moze zbidr kom-
pleksowych dzialan wynikajacych z celow strategicznych przedsigbiorstwa i by¢
traktowana jako element calej polityki personalnej. Jednak na strategie ZT
mozna spojrzec nieco pod innym katem i traktowac ja nie jako element, ale jako
wyznacznik strategii organizacyjnej. W tej sytuacji wdrozona strategia ZT przy-
czynia¢ si¢ bedzie do budowania pozytywnego klimatu organizacyjnego, wigk-
szej kreatywnosci, a nawet uczciwosci 1 wzrostu przywigzania talentéw do orga-
nizacji'3. Wséréd pozytywnych konsekwencji wdrozenia modelu ZT wskazac
mozna réwniez wzrost satysfakcji, zaangazowania emocjonalnego oraz lojalno-
$ci pracownikéw o wysokim potencjalel4.

3. Problemy i metoda badawcza

Pomimo trudnej sytuacji na rynku pracy, zaréwno polskie, jak i miedzynarodo-
we przedsi¢biorstwa, coraz czesciej dostrzegaja potrzebe wdrozenia ZT. Z jed-
nej strony, rosnace zapotrzebowanie na ludzi o wysokim potencjale, a z drugiej -
zwickszona mobilnos¢ i potrzeba niezaleznosci wéréd specjalistow, powoduja
koniecznos$¢ opracowania dziatan, ktérych celem bedzie pozyskanie i zatrzyma-
nie kluczowych dla organizacji pracownikéw.

Taki poglad sklania do postawienia nast¢pujacych pytan: czy, a jesli tak, to
w jakim zakresie, polskie przedsi¢biorstwa wdrazaja dzialania zwigzane z ZT,
umozliwiajace sprostanie nowym wyzwaniom w zakresie zarzadzania kapitalem

11 Mihelic K. K., Plankar K., The growing importance of talent management, An Enterprise
Odpyssey. International Conference Proceedings: 12,15. Zagtreb, University of Zagreb, Faculty of Eco-
nomics and Business. (May 26-May 29, 2010) s.1261; Remillard B., Motivating top talent in de-
motivating times, Ceramic industry, August 2012, s. 24-25.

12 Kaye B., Jordan-Evans S., Retention: tag, you're it!, Training and Development, 2000, 54(4), s. 4;
Mihelic K. K.; Plankatr K., dz cyt., s. 1257.

13 Chodorek M., The Place and Role of Talent Management in the Positive Organizational Poten-
tial: an Empirical Study of Companies Operating in Poland, Competition Forum, Awserican Soci-
ety for Competitiveness Publication, 2012 Vol. 10, No 2, s. 15-27.

14 Ochley A. M., Theron C. C., The development and evaluation of a partial talent management
structural model, Management Dynamics, 2010, Vol. 19, No.3, s. 2-28.
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ludzkim? Oraz: jak polskie przedsigbiorstwa wypadaja w kwestii wdrazania dzia-
tan zwigzanych z ZT na tle pozostalych krajéw Grupy V4?

Badanie, majace na celu udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytania, zosta-
fo przeprowadzone przez Wydzial Finansow i Bankowosci Wyzszej Szkoly
Bankowej w Poznaniu, przy wsparciu Instytutu Biznesu Rodzinnego!s, w ra-
mach miedzynarodowego projektu badawczego pt. ,,Integrated talent manage-
ment - challenge and future for organisations in the Visegrad countries”, fi-
nansowanego przez International Visegrad Fund!6.

Gléwnym problemem badawczym stala si¢ ocena réznicy w zakresie ZT
w pafistwach nalezacych do Grupy Wyszehradzkiej (V4), tzn. w Polsce, Cze-
chach oraz na Stowacji i Wegrzech. Jako problem pomocniczy wskazano iden-
tyfikacje wplywu wielkosci przedsigbiorstwa, udzialu kapitalu zagranicznego
oraz posiadanego dzialu HR na zréznicowanie dzialan w zakresie zarzadzania
talentami w przedsigbiorstwach badanych krajow.

Konsekwencjg tak postawionych probleméw badawczych bylo przyjecie
nastepujacych hipotez:

H1: Kraje V4 r6znia si¢ od siebie w zakresie podejmowanych dziatan z zakresu

ZT.

H2: W przypadku najwigkszych przedsigbiorstw nie wystepuja réznice pomie-
dzy badanymi krajami w zakresie ZT.

H3: W przypadku przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym nie wystepuja
réznice pomiedzy badanymi krajami w zakresie ZT.

H4: W przypadku przedsigbiorstw posiadajacych dzial HR nie wystepuja rézni-
ce pomigdzy badanymi krajami w zakresie ZT.

W celu zweryfikowania przyjetych hipotez badawczych przeprowadzono
badania ilo$ciowe, wykorzystujac - jako metode¢ badawcza - ankietowanie.
W tym celu przeprowadzono ankiete internetowa, do wypetnienia ktérej zapro-
szono blisko tysigc przedsi¢biorstw. Jako narzedzie badawcze wykorzystywano
strukturalizowany kwestionariusz ankiety elektronicznej. Skladal si¢ on z 8 py-
tanl charakteryzujacych badany podmiot - przedsi¢biorstwo oraz 41 pytan mery-
torycznych, zwiazanych z ZT. W tych ostatnich wykorzystano pigciostopniowa
skale Likerta, w ktorej 1 - oznaczalo zupelnie si¢ nie zgadzam, a 5 - calkowicie
si¢ zgadzam z danym stwierdzeniem. Wszystkie stwierdzenia rozpoczynaly si¢
od sléw ,,\W organizacji, w ktérej pracuje ...” 1 odnosily si¢ do nastepujacych
wyodrebnionych obszaréw ZT:

15 www.ibrpolska.pl

16 Standard Grant No. 21220142, 01/2013-12/2013, Scientific exchange and research. Koordyna-
tor projektu - University of West Bohemia (CZ), partnerzy projektu: Faculty of Economics -
University of West Bohemia in Pilzen (CZ), Faculty of Management - University of Presov in
Presov (SK), Faculty of Economics and Management - Slovak University of Agriculture in Ni-
tra (SK), Szent Istvan University G6dollé (HU) i Wydzial Finanséw i Bankowosci - Wyzsza
Szkota Bankowa w Poznaniu (PL).
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e formulowania strategii ZT,
e pozyskiwania talentéw, w tym:
— identyfikacji talentow wewnetrznych,
— rekrutacji talentow zewnetrznych,
e oceny talentow,
e sytemu motywowania talentow, w tym:
— wynagradzania,
— wspieranie rozwoju talentow,
— dzialania na rzecz zatrzymania (retencji) talentow.

Analize wynikéw badania przeprowadzono wykorzystujac miary statystyki
opisowej, jednoczynnikows analize wariancji ANOVA oraz nieparametryczny
test Kruskala-Wallisa dla préb niezaleznych (w celu weryfikacji wplywu zmien-
nej réznicujacey).

Przed przeprowadzeniem analizy i oceny uzyskanych wynikéw badania
przeprowadzono weryfikacje rzetelnosci pomiaru, ktéra definiowana jest jako
cecha gwarantujaca powtarzalno$¢ pomiaru. W tym celu obliczono Alfa Cron-
bacha dla calosci wykorzystywanego narzedzia oraz wyréznionych skal odpo-
wiadajacych wspomnianym wczesniej obszarom ZT (tabela 1.). Obliczony
wspolezynnik stanowil miar¢ homogenicznosci zastosowanego narzedzia i in-
formowal, czy wykorzystywane narzedzie bada jednorodne zjawisko. Wspol-
czynnik Alfa Cronbacha przyjmuje wartosci od 0 do 1, przy czym im wyzszy jest
jego wynik, tym wigksza jest rzetelno$¢ narzedzia, przy czym 0,7 stanowi war-
to$¢ krytyczna.

Tabela 1. Ocena rzetelnosci narzedzia z wykorzystaniem wspolczynnika Alfa
Cronbacha

Nazwa skali Croﬁg:cha po:}rlsjzibsiali
Cale narzedzie badawcze 0,933 41
Formulowanie strategii ZT 0,801 9
Identyfikacja i rekrutacja talentow 0,812 12
Ocena talentéw 0,803 6
System motywowania talentow 0,826 14

Zrédlo: opracowano na podstawie badafi zrealizowanych w ramach projektu “Integrated talent
management - challenge and future for organisations in the Visegrad countries”.

Przeprowadzona weryfikacja potwierdzila wysoka rzetelnos¢ narzedzia wy-

korzystanego do pomiaru zarzadzania talentami. Wskazala réwniez, ze wyrdz-
nione w badaniu skale cechuje satysfakcjonujacy poziom rzetelnosci.
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W zwigzku z tym, mozna bylo przeprowadzi¢ analiz¢ i ocene uzyskanych
wynikow badania, w odniesieniu do formutowania wyodrebnionych skal: strategii
Z'T, identyfikacji 1 rekrutacji, oceniania oraz wdrozonego sytemu motywowania.

4. Préba badawcza

W badaniach wzi¢lo udziat 549 przedsigbiorstw z 4 krajow Grupy V4. W Polsce
przebadano 207, na Stowacji 139, w Czechach 1006, a na Wegrzech 97 przedsie-
biorstw. Szczegdlows strukture przebadanej proby prezentuje tabela 2.

5. Rezultaty analiz

W celu dokonania oceny zréznicowania dziatan podejmowanych przez przed-
sigbiorstwa analizowanych krajéw Grupy V4 w zakresie ZT, poréwnano srednie
uzyskane w czterech ocenianych skalach: formutowanie strategii ZT, identyfika-
cja, rekrutacja, ocena, motywowanie i wspierania rozwoju talentow oraz podej-
mowania dziatan na rzecz zatrzymania (retencji) talentow.

Przeprowadzona jednoczynnikowa analiza wariancji ANOVA wskazala, ze
uzyskane $rednie wyniki badan istotnie r6znig si¢ we wszystkich badanych ska-
lach (poziom istotnosci réznic 0,000).

Na podstawie analizy uzyskanych wynikéw badan oceni¢ mozna, ze w od-
niesieniu do wszystkich badanych obszaréw najstabiej wypadly przedsi¢bior-
stwa dzialajace na terenie Polski. Warto jednoczesnie zauwazy¢, ze najwicksze
zréznicowanie zwigzane bylo z przeprowadzaniem procesu oceny talentow.
Najmniejsze réznice wystapily natomiast w odniesieniu do procesu ich moty-
wowania. Rezultaty analizy i oceny uzyskanych wynikéw badan wskazuja, ze
liderem w tej grupie pafstw sa Wegry, za ktorymi podazaja Czechy i Slowacja
(tabela 3.).

Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji, przeprowadzone w odniesieniu
do $redniej z czterech analizowanych skal, swoje potwierdzenie znalazly réwniez
w analizie zréznicowania odpowiedzi na poziomie pojedynczych zmiennych!”.

Wyniki badant w zakresie dzialan podejmowanych przez analizowane
przedsigbiorstwa krajow Grupy V4 na rzecz ZT przedstawia tabela 4.

W zakresie dziatan strategicznych podejmowanych w obszarze ZT, badane
przedsigbiorstwa krajow Grupy V4 réznily si¢ istotnie w odniesieniu do 6 z 9
badanych zmiennych, w zakresie identyfikacji i rekrutacji talentéow - w 10 z 12,
oceny talentéw - w 6 z 6, systemu motywacyjnego - 12 z 14,

17 Z uwagi na porzadkowy charakter zmiennych do analizy wykorzystano test nieparametryczny
Kruskala-Wallisa.
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Tabela 2. Struktura préby badawczej - przedsigbiorstwa krajow Grupy V4

Kraj
Badane przedsigbiorstwo
P Czechy | Polska | Stowacja | Wegry R?Zm
1049 243% | 382% | 423% | 28,1% | 34,8%
pracownikéw
o 50-249 , , . . .
Wielkosé . 272% | 285% | 234% | 302% | 27.3%
pracownikéw
12 ) 0 > o > 0 > 0 b4 0
powyze) 250 | e sor | 3330, | 343% | 417% | 37.9%
pracownikéw
roaukcja 0 0 0 0 0
produkci 350% | 232% | 212% | 183% | 24,1%
Sektor budownictwo | 4.9% | 10,6% 9,5% 11% | 7.6%
podstawowej
dziatalnosci | handel 16,5% | 14,0% | 146% | 151% | 14,8%
ustugi 437% | 522% | 547% | 65,6% | 53,5%
Forma publiczna 11,7% | 13,1% | 153% | 18,6% | 14,4%
whasnosci rywatna 883% | 869% | 847% | 814% | 856%
pryw:
Udzial tak 548% | 36,6% | 38,7% | 47.9% | 42,6%
kapitatu
ziir;fg nie 452% | 634% | 61,3% | 52,1% | 57.4%
Udzial do 9% 221% | 13,0% | 39,7% | 33,3% | 22,9%
procentowy
pracownikow | 10-49% 587% | 29,0% | 471% | 42,7% | 40,8%
administra-
cyjnych powyzej 50% | 192% | 58,0% | 132% | 24,0% | 36,2%
poprawila sic | 28,8% | 429% | 40,6% | 40,6% | 39,0%
Sytuacja bez zmian 433% | 302% | 391% | 323% | 34.8%
ekonomiczna
g‘;g"“zy“ 27.9% | 268% | 203% | 27,1% | 26.2%
Dyial tak 788% | 60,9% | 60,7% | 59,8% | 64,2%
HR .
nie 212% | 391% | 393% | 402% | 35,8%

Zrédlo: opracowano na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu “Integrated talent
management - challenge and future for organisations in the Visegrad countries”.
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Tabela 3. Srednia ocena dzialaii w zakresie zarzadzania talentami w badanych
rzedsigbiorstwach Grupy V4 wg badanych skal

Kraje Grupy V4
Badana skala
Stowacja | Wegry | Polska | Czechy Ra$zm
Strategia 3,17 3,32 2,75 3,01 3,01
Identyfikacja i rekrutacja 3,31 3,30 2,77 311 3,06
Ocena 3,23 3,47 2,73 3,30 3,10
System motywowania 2,96 3,18 2,75 2,95 2,92

Zrédlo: opracowano na podstawie badafi zrealizowanych w ramach projektu “Integrated talent
management - challenge and future for organisations in the Visegrad countries”.

Wyniki te potwierdzaja zatem przyjeta hipoteze badawcza H1, mowiaca
o tym, ze badane przedsi¢biorstwa krajow Grupy V4 r6znig si¢ od siebie w sfe-
rze podejmowanych dziatan z zakresu ZT.

Pomimo tak silnego zréznicowania sformutowaé mozna nastgpujace pyta-
nie badawcze - czy uwzglednienie w analizie istotnych zmiennych segmentacyj-
nych, takich jak wielkos¢ podmiotu, obecnos¢ kapitatu zagranicznego oraz po-
siadanie dzialu HR, spowodowaloby spadek znaczenia pozycji przedsigbiorstwa
w ocenia dzialan w zakresie ZT?

Tabela 4. Ocena dzialan na rzecz zarzadzania talentami w krajach Grupy V4 -
$rednie wyniki dla badanej pozycji

Kraje Grupy V4
Pozycje kwestionariusza Coze- Stowa-
diy Polska o Wegry

S1 Istotnos¢ strategii Z'T 3,60 3,40 3,30 3,80
S2 Ujecie strategii ZT w misji 3,40 3,20 3,20 3,50
S3 Wspdlne podejscie do ZT* 3,20 2,50 3,20 3,00
S4 Jasno okreslona strategia ZZIL* 3,00 2,80 3,50 3,40
S5 Jasno okreslona strategia ZT* 2,60 2,40 2,90 2,90
S6 .Powmtzime strategii ZT z celami stra- 2,80 240 2.90 3.10
tegicznymi
S7 Blézatca aktualizacja listy niezbednych 2,80 2,60 3,00 3,00
talentéw
SS Szukanie talentéw w kazdym pracow- 3,00 2,80 3.20 3,50
niku*
S9 Brak trudnosé realizacii strategii ZT* 2,70 2,60 3,20 3,50
.Il Podzm'l stanowisk na kluczowe 3,60 340 3,30 3,80
1 peryferyjne
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12 Dopasowanie kompetencji pracowni-

) . . 3,40 3,20 3,20 3,50

kéw do wymagan stanowiska

I3)B}ezqca 1dentyfj1kac1a talentéw 3.20 2,50 3.20 3,00
w$rdd pracownikow*

14 Wiedza o talentach

(potencjale wlasnych pracownikdw)* 3,00 280 3,50 340
Rekl B1ez,atca identyfikacja stanowisk 320 3.20 3.20 3.20
dla talentow*

Rek2 Plany przyciagania talentéw™* 2,60 2,60 2,60 2,60
Rek3 S.ysten.q rekrutztc]l umozliwiajacy 3,00 3,00 3,00 3,00
pozyskiwanie talentéw*

Rek4 Ched zatrudniania sie talentow 3,50 3,50 3,50 3,50
7 zewnatrz*

Rek5 Wledza o) potrz,ebach okreslonych 3.10 3.10 3.10 3.10
talentéw w przyszlosci*

Reko6 Wledza o) hczb{e.potrzebnych 270 270 270 270
talentéw w przyszlosci*

Rek7 Spoéjny system przyciagania

. ‘. ) 3,00 3,00 3,00 3,00
1 rekrutacji talentéw*

Rek8 anczeme koglpetenc]l 370 370 370 370
w procesie rekrutacji*

O1 Systematyczna ocena pracownikéw™* 3,70 3,70 3,70 3,70
O% Awans pracowm.k,ow na podstawie 3.30 3.30 3,30 3,30
obiektywnych kryteriow oceny*

O3 Wycigganie wnioskéw z oceny* 3,50 3,50 3,50 3,50
O4 Specjalne kryteria oceny talentéw* 2,70 2,70 2,70 2,70
O5 Wykorzyqame ocefty prgcowmk(?w W 300 320 3.20 3.20
opracowywaniu planéw rozwoju talentéw*

06 jasnp /sformulowane kryteria oceny 3,50 3,50 3,50 3,50
pracownikow*
M1 ZT jest zwiazane z s.ys,temem 2,80 2,80 2,80 2,80
wynagradzania pracownikow*
M2 Jasny system motywowania talentow* 2,90 2,90 2,90 2,90
Rozl Jasne“formy 1/metody rozwoju 3,00 3,00 3,00 3,00
kompetencji talentéw

R’ozf Sciezki kariery okreslone dla talen- 240 240 2.40 2.40
tow

Roz3 Plany rozwoju talentéw* 2,70 2,70 2,70 2,70
Roz4,S.4t<anowlska pracy umozliwiajace 270 270 270 270
r0zwo0j

Roz5 ’Dysponowanle czasem na rozwoj 3.20 320 3.20 3.20
talentow*

Roz6 Dysponowanie $rodkami 2,80 2,80 2,80 2,80

finansowymi na rozwdj talentéw
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7.1 Retencja zatrudnionych talentéw* 2,90 2,80 3,20 3,20
Z2 Sprostanie wymaganiom finansowym
talentow*

7.3 Brak probleméw w komunikacji

z talentami*

74 Wspieranie samorozwoju talentow* 2,90 2,80 3,10 3,40

2,80 2,90 2,70 3,00

3,50 3,50 2,80 3,40

7.5 Brak odejs¢ talentéw spowodowanych
poszukiwaniem nowych wyzwan*
7.6 Szczegdlne wsparcie rozwoju
talentéw*
*rozklad badanej zmiennej okazal si¢ istotnie r6zny w réznych krajach Grupy V4
Zrédlo: opracowano na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu “Integrated talent
management - challenge and future for organisations in the Visegrad countries”.

2,90 2,90 2,70 3,20

3,10 2,90 2,60 3,40

W celu odpowiedzi na tak postawione pytanie badawcze ponownie wyko-
rzystano jednoczynnikows analize wariancji, poréwnujac $rednie w odniesieniu
do kazdego z wyodrebnionych segmentéw (poziom istotnosci réznic prezentuje

tabela 5.).

Tabela 5. Wynik jednoczynnikowej analizy wariancji - istotno$¢ réznic pomie-
dzy $rednimi dla krajéw V4 przy uwzglednieniu wielkosci przedsigbiorstwa oraz
obecnosci kapitalu zagranicznego i dzialu HR

Wielkos¢ Kapitat Dziat

Badana skala (liczba pracownikow) zagraniczny HR

10-49 | 50249 | >250 | Tak | Nie | Tak | Nie
Formulowanic 0,113 | 0,000 | 0029 | 0480 | 0,000 | 0,006 | 0,000
strategii ZT
Identyfikacja
i rekrutacja 0,001 | 0001 | 0,000 | 0,076 | 0,000 | 0,000 | 0,000
talentow
Ocena 0,000 | 0011 | 0,000 | 0427 | 0,000 | 0,000 | 0,000
talentow
Motywowanie 0,024 | 0012 | 0,005 | 0962 | 0,000 | 0,027 | 0,000
talentow

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu “Integrated talent
management - challenge and future for organisations in the Visegrad countries”.

Uzyskane rezultaty analizy pozwalaja wnioskowac, ze w przypadku przed-
sigbiorstw posiadajacych kapital zagraniczny, w sposéb istotny zacierajg si¢
réznice podejmowanych dziatan na rzecz ZT. Warto podkresli¢, ze obecnos¢
kapitalu zagranicznego jest zmienna, ktéra podnosi poziom dzialan w tym za-
kresie. Co ciekawe, ani wielko§¢ podmiotu, ani posiadanie dzialu HR, nie niwe-
luja réznic pomiedzy badanymi krajami V4, cho¢ sama obecno$¢ wydzielonego
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w organizacji dziatu zajmujacego si¢ kapitalem ludzkim poprawia np. dziatania
w zakresie oceny i motywowania kluczowych pracownikéw.

Analiza i ocena powyzszych wynikéw badania pozwalaja rowniez przyjaé
hipotez¢ H3, méwiaca o moderujacym wplywie obecnosci kapitalu zagranicz-
nego na zréznicowanie pomigdzy krajami V4. Natomiast nie pozwalaja przyjac
hipotez H2 1 H4, poniewaz ani wielko$¢ podmiotu, ani dzial HR, nie wplywaja
na zniesienie réznic pomigdzy badanymi podmiotami.

6. Wnioski z badan

Badanie wykazalo, ze kraje Grupy V4 r6znia si¢ pomiedzy soba w zakresie po-
ziomu wdrozenia dziatan zwigzanych z ZT. Réznice te zwigzane sa ze wszyst-
kimi ocenianymi skalami, czyli dzialaniami w zakresie formulowania strategii
ZT oraz identyfikacji, rekrutacji, oceny, motywowania i wspierania rozwoju
talentow (kluczowych pracownikéw), oraz podejmowania dziatan na rzecz ich
zatrzymania (retenciji) w przedsi¢biorstwie.

Przeprowadzona analiza i ocena uzyskanych wynikéw badania wskazuja, ze
przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce pozostaja w tyle w zakresie wdrozenia ZT,
natomiast liderem w tym zakresie okazaly si¢ przedsi¢biorstwa dzialajace na
Wegrzech. Warto rowniez podkreslié, ze w przypadku przedsigbiorstw z kapita-
tem zagranicznym réznice te si¢ niweluja, co §wiadczy o tym, ze wraz z transfe-
rem kapitalu nastepuje transfer wiedzy do organizaciji.

W kontekscie uzyskanych wynikéw badania nasuwa si¢ pytanie o przyczy-
ny, dla ktérych polskie przedsigbiorstwa pozostaja w tyle za pozostalymi kraja-
mi V4.

Wydaje sig, ze prawdopodobnym powodem tej sytuacji moze by¢ z jedne;j
strony praktyka zarzadzania w polskich przedsigbiorstwach, ktéra w duzej mie-
rze koncentruje si¢ na sprawach biezacych, przy jednoczesnym niedocenianiu
znaczenia dzialan strategicznych, w tym dziatan z zakresu zarzadzania talentami.
Z drugiej strony, wzrost znaczenia pracownikéw o wysokim potencjale (talen-
tow), majacych strategiczne znaczenie dla przedsigbiorstw, wymaga zmiany
podejscia do wypetniania funkcji personalnej. Jej celem staje si¢ m.in. tworzenie
takich konfiguracji strategii, proceséw, metod, technik i narzedzi zarzadzania
kapitatem ludzkim, ktére sprzyjaja zaspokajaniu potrzeb kompetencyjnych or-
ganizacji poprzez pozyskiwanie, rozwoj i retencje pracownikow o wysokim po-
tencjale. Ich racjonalne wykorzystanie decyduje o zdobyciu i utrzymaniu przez
organizacj¢ przewagi konkurencyjnej.
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Stosunkowo trudna sytuacja na polskim rynku pracy, w ktorej podaz za-
trudnienial® w wielu obszarach przewyzsza popyt, powoduje coraz wigksze
trudnosci z pozyskaniem, rozwojem i retencjq talentow. Dostrzegany niedobor
pracownikow utalentowanych spowodowany jest ograniczonym ich naplywem
na rynek pracy, niska efektywnoscia systeméw edukacyjnych i identyfikujacych
oraz wplywem czynnikéw zewnatrz- 1 wewnatrzorganizacyjnych.

7. Podsumowanie

Coraz powszechniejsza ,,wojna o talenty” wskazuje, ze ZT nabiera dla wspot-
czesnych organizacji istotnego znaczenia. Wynika to z rozwoju gospodarki
opartej na wiedzy, zmian na rynku pracy, rozwoju nowych technologii, mobil-
noséci 1 migracji pracownikéw o wysokim potencjale (talentéw) oraz zmian
w koncepcjach, modelach, metodach, technikach i narzedziach ZZL., spowo-
dowanych wzrostem znaczenia aktywow niematerialnych organizacji jako czyn-
nika konkurencyjnosci. Zrozumiale jest wiec, ze ZT uznawane jest w literaturze
przedmiotu i problemu jako kolejny, coraz popularniejszy etap w ewolucji kon-
cepcji ZZL Drzieje si¢ tak dlatego, ze sprzyja ono takze ksztaltowaniu i pod-
trzymaniu wizerunku organizacji jako dobrego pracodawcy.

Organizacje, ktére chea konkurowaé miedzy soba, powinny zadbac o opra-
cowanie, wdrozenie i stale udoskonalanie systemu ZT. Pozwoli to na ujawnie-
nie mocnych i stabych stron potencjalu pracownikéw zakwalifikowanych do
grupy utalentowanych oraz lepsze pokierowanie ich karierg zawodowa. Wiaze
si¢ takze z wybraniem dla talentéw takich r6l, funkcji i zadan, ktore sq zgodne
z ich predyspozycjami i sprzyjaja zdobyciu oraz utrzymaniu przez organizacje
przewagi konkurencyjnej.

Pracownicy zakwalifikowani do grupy utalentowanych stajg si¢ obecnie
gléwnymi podmiotami w strategicznym ZZL. Konieczne jest zatem wdrozenie
odpowiedniego modelu zarzadzania oraz stosownych strategii i programow
dzialania w sferze identyfikaciji, pozyskiwania, doboru (rekrutacja i selekcja),
diagnozowania (pomiar i ocena), wykorzystania, motywowania (aktywizaciji),

18 Do wysokiej podazy zatrudnienia, szczegdlnie w odniesieniu do oséb z wyzszym wyksztalce-
niem, przyczynia si¢ ponadprzecietny (w stosunku do UE) wspélczynnik skolaryzacji - np.
wspélezynnik skolaryzacji brutto w przypadku szkolnictwa wyzszego (mlodziez w wieku 19-24
lata) w roku akademickim 2013/2014 wyniost 49,2%, natomiast wspolezynnik skolaryzacii net-
to - 38,6%. Wspotczynnik skolaryzacji brutto jest to wyrazony procentowo stosunek (wediug
stanu w dniu 31 grudnia) liczby wszystkich oséb uczacych si¢ na danym poziomie do calej po-
pulacji 0s6b bedacych w wicku nominalnie przypisanym temu poziomowi ksztatcenia (w przy-
padku szkolnictwa wyzszego 19-24 lata). Wspolczynnik skolaryzacji netto to stosunek (réwniez
wyrazony procentowo) liczby oséb uczacych si¢ w nominalnym wicku ksztalcenia na danym
poziomie do calej populaciji oséb bedacych w wieku nominalnie przypisanym temu poziomowi
ksztatcenia. Zrodto: S zkoly wygsze i ich finanse w 2013 r. Warszawa: Gléwny Urzad Statystyczny,
2014, s. 29-30.
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rozwoju, pokierowania karierg zawodowsa oraz retencji talentéw w organizacii,
skoordynowanych ze strategia ZZ1 oraz ogblna strategia biznesowa organizacji.

Wykorzystywanie typowych (tradycyjnych, konwencjonalnych, standardo-
wych) metod, technik i narzedzi, dotad z powodzeniem stosowanych w ZZL,
juz nie wystarcza, poniewaz sa one coraz mniej efektywne. Celowe jest zatem
poszukiwanie 1 wykorzystywanie w ZT metod, technik i narzedzi nietypowych
(niestandardowych, niekonwencjonalnych). Skutkowaé to bedzie z jednej strony
pozyskaniem dla organizacji kandydatow o wysokim potencjale oraz racjonal-
nym wykorzystaniem potencjalu talentow w celu efektywniejszego wykonania
postawionych zadan, a z drugiej - zwickszeniem motywacji talentéw oraz po-
czucia ich znaczenia dla osiagnigcia 1 utrzymania przewagi konkurencyjnej orga-
nizacji.

Uzasadniony jest zatem wniosek o potrzebie i koniecznosci prowadzenia
dalszych badan naukowych dotyczacych identyfikacji barier w zakresie Z'T oraz
wdrazania ich rezultatéw do praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich
przedsigbiorstwach.
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PRZEDSIEBIORCZOSC GOSPODARCZA KOBIET

Eungeninsz Niedzielski

Abstrakt: opracowanie zawiera analiz¢ rozmiaréw 1 uwarunkowan prowadzenia
dzialalnos$ci gospodarczej przez kobiety. W analizie uwzgledniono rowniez mo-
tywy uruchamiania tej dzialalnosci. Analiza potwierdzila, iz nie ma przedsie-
biorczosci ,,meskiej” 1 ,,zeniskiej”; jednak prowadzenie firmy kobietom - zdecy-
dowanie bardziej niz me¢zczyznom - utrudnia obcigzenie obowiazkami opiekun-
czymi wobec dzieci, zwlaszcza malych. O powodzeniu w biznesie, niezaleznie
od plci, przesadzaja cechy osobowosciowe i sytuacyjne. Rozwojowi przedsie-
biorczosci, zwlaszcza kobiet, sprzyjaja zmiany (wprawdzie wolne) wartosci
1 postaw zmieniajacych postrzeganie rél spolecznych i zmniejszajacych nieuf-
no$¢ do oséb uruchamiajacych i prowadzacych samodzielny biznes.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczos$é gospodarcza, kobiety w biznesie.

JEL Classifications: J53.

1. Wprowadzenie

Kulturowe uwarunkowania przedsi¢biorczosci sa oczywiste. Wyraza si¢ to
w spolecznym postrzeganiu oséb przedsigbiorczych, respektowaniu norm
1 warto$ci zwiazanych z dzialaniem przedsi¢biorczym, systemem wartosci zy-
ciowych, determinacja 16l spolecznych. Kulturowe uwarunkowania maja nie-
watpliwie swoje konotacje historyczne i regionalne. Znajduje to chociazby wy-
raz we wplywie obyczajow i dominujacych w danym czasie i miejscu religii
ksztattujacych system wartosci 1 postawy. Zwracal na to uwage w swoim czasie
miedzy innymi Max Weber, analizujac zréznicowanie efektywnosci gospodar-
czej réznych spolecznosci zréznicowanych kulturowo. Historyczne i jednocze-
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snie kulturowe uwarunkowania przedsigbiorczosci, znajduja chociazby odzwier-
ciedlenie w uzywaniu w stosunku do osoby prowadzacej dziatalno$¢ gospodar-
cza, okreslenia przedsigbiorca, co a priori wskazuje, Zze osoba tq jest mezczyzna,
a nie kobieta. Zmiana rél spotecznych petnionych przez kobiety, bedaca prze-
jawem zmian kulturowych, wywoluje problemy semantyczne takze w innych
dziedzinach (jak np. minister - ministra, dziekan - ?). Tymczasem, jednym
z wyraznych przejawdéw zmian cywilizacyjnych o narastajacym znaczeniu
w krajach rozwini¢tych jest feminizacja oznaczajaca wzrost udzialu kobiet
w roznych sferach ich pozadomowej aktywnosci. Dotyczy to takze aktywnosci
w sferze gospodarczej, w postaci uruchomienia i prowadzenia samodzielnej
dzialalnosci gospodarczej lub petnienia najemnych rél menedzerskich w rézno-
rodnych firmach. Kobiety w biznesie to zjawisko wzglednie nowe. Obecnie
nadal firmami kieruja gtéwnie mezczyzni. W zarzadach najwigkszych polskich
spotek jest jedynie 10,3% kobiet (Srednio w Unii Europejskiej 16,6%). Nie wy-
nika to z braku kompetencji (kobiety stanowia 68% absolwentéow studiow eko-
nomicznych), a raczej z uwarunkowan kulturowych. Jednak sytuacja stopniowo
si¢ zmienia. W 2012 roku kobiety uruchomity 40% jednoosobowych dziatalno-
$ci gospodarczych, weszly takze w sktad 27% zarzadéw nowych.

Niniejsze opracowanie zawiera analiz¢ rozmiaroéw i uwarunkowan przed-
sigbiorczosci kobiet w znaczeniu ekonomicznym, czyli uruchamiania i prowa-
dzenia samodzielnej dziatalnos$ci gospodarczej. Pomini¢to w analizie oceng
przedsigbiorczosdci kobiet w znaczeniu kulturowym, a wigc umiejetnos$¢ radzenia
sobie, zaradno$¢, inicjatywnos¢ i aktywno$¢ w dziataniu. Podstawa analizy sa
materialy wtérne w postaci raportéw Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbior-
czosci, Polskiej Konfederacji Pracodawcow Prywatnych Lewiatan, danych GUS
1 literatury przedmiotu.

2. Dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona przez kobiety

Zapewne truizmem jest twierdzenie, ze nie wszystko, co dzi§ za oczywiste
1 naturalne uchodzi, zawsze takim bylo. Dla przyktadu, zdziwienie wspolczesnej
mlodziezy wywoluje, gdy jej uswiadomié, ze kobiety prawo obywatelskie do
glosowania catkiem niedawno, bo z reguly nie wczesniej niz sto lat temu, naby-
tly. Obecnie utrwalona przez wieki megska dominacja szybko traci realne pod-
stawy. Kobiety sa coraz lepiej wyksztalcone, a ze struktury plciowej oséb stu-
diujacych, takze na kierunkach studiéw do niedawna za typowo meskie uwaza-
nych, wynika, Zze dystansujq pod tym wzgledem mezczyzn i to nie tylko w kra-
jach rozwinigtych. Wytrwale gromadzony przez nie potencjal zawodowy i inte-
lektualny bedzie miat istotne znaczenie dla przemian kulturowych w przyszto-
§ci. Mozna w tym przewidywac¢ nawet przestanki do przelomu kulturowego
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i cywilizacyjnego, jaki wyloni si¢ w ciagu najblizszych dekad z kryzysowego
chaosu, w jakim znalazl si¢ wspolczesny $wiatl.

O rosnacej roli kobiet, a raczej zaniku znaczenia plci w prowadzeniu dzia-
talnosci gospodarczej, §wiadcza dlugookresowe zmiany w strukturze podmio-
tow gospodarczych prowadzonych przez mezczyzn 1 kobiety. Udzial kobiet
w zarzadzaniu duzymi przedsi¢biorstwami jest nadal skromny, to jednak i tu nie
brak przykladow sukceséw, jak np. firmy dr Ireny Eris czy Grazyny Kulczyk,
Anny Kruk, Aldony Wejchert i innych. Istotny jest natomiast udzial kobiet
w uruchamianiu i prowadzeniu samodzielnej dzialalnosci gospodarczej w sekto-
rze mikro i matych przedsi¢biorstw. I nie chodzi tu tylko o samozatrudnienie,
czyli o prowadzenie dzialalnosci bez zatrudniania pracownikéw najemnych.
Udzial kobiet wéréd oséb pracujacych na wlasny rachunek w Polsce wynosi
34,2%, a wsrdd nich 30,6% to pracodawcy, czyli kobiety zatrudniajace pracow-
nikéw?2. Natomiast udzial kobiet wsréd osob zakladajacych firmy, otwierajacych
wlasny biznes, w 2010 roku wynosit 38,5%. Wskazniki przezywalnosci firm po
dwoéch latach od ich zalozenia, zarowno przez mezczyzn, jak i kobiety (ok.
76%,) 1 po pigciu latach (ok. 45%), byly zblizone. Oznacza to, ze wigkszy udziat
kobiet wérdd zalozycieli firm, niz wsréd firm dotychczas funkcjonujacych, be-
dzie §wiadczyl o zwickszanie w przysztosci udzialu firm prowadzonych przez
kobiety.

Badania CBOS przeprowadzone w 2012 r. dla PKPP Lewiatan na terenie
makroregionu poéinocnego (woj. pomorskie, kujawsko-pomorskie 1 warminsko-
mazurskie) wykazaly miedzy innymi, iz zalozycielki i szefowe firm w tym regio-
nie sa bardziej sktonne do ryzyka niz przeci¢tnie w Polsce, firmy ,,kobiece”
czgdciej niz ,,meskie” zapowiadaja wzrost zatrudnienia i inwestycji oraz goto-
wo$¢ do korzystania z kredytu. Wiecej firm ,,kobiecych” kwalifikuje si¢ do gru-
py stabilnych i dynamicznych innowatoréw, gltéwnie dzigki innowacjom pro-
duktowym3. Wyniki przywolanych badan wykazaly takze, ze firmy zarzadzane
przez kobiety w poréwnaniu z meskimi:

® 53 mniej ostrozne przy przyjmowaniu nowych pracownikéw,

e ostrozniej przewiduja wzrost zyskow i udziatu w rynku,

e rzadziej planujg inwestycje w innowacje, nowe technologie, ale podob-

nie przewiduja rozszerzenie oferty produktowej,

e s bardziej zorientowane na jako$¢ obslugi klienta i jako$¢ produktu lub

ustugi, a mniej na ceng,

e 53 bardziej zainteresowane utrzymaniem si¢ na rynku niz wzrostem zy-

sku i ekspansja na rynki migdzynarodowe i ogélnokrajowe,

! Por.: Bauman Z., Rozmowy o tym, dlaczego demokracja stracita seksapil, o ekonomii wyzwolo-
nej z okowéw pafistwa i niemozliwym rzadzie globalnym, Po/ityka 2011, nr 51; Bendyk E., Ko-
niec kapitalizmu, Polityka 2011, nr 8.

2 Przedsibiorey Warmii i Mazur. Fakty, liczby, pryykiady. Warszawa: PKPP Lewiatan, 2012.

3 Tamze.
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e cz¢sciej zaliczaja si¢ do grupy stabilnych innowatoréw, ale takze do gru-
py firm zagrozonych, przewidujacych ograniczenie dziatalnosci.

Poréwnania miedzynarodowe wskazuja, ze poziom przedsigbiorczosci,
niezaleznie od plci, jest wyzszy w krajach o niskich i §rednich dochodach, niz
w krajach zamoznych. Ogoélnie jednak (poki co?) rzecz ujmujac, mezczyzni sa
bardziej sktonni angazowac si¢ w dziatalno$¢ gospodarcza niz kobiety. Poziom
przedsigbiorczosci we wcezesnym stadium okreslany wskaznikiem TEA jest
w Polsce zblizony do poziomu wystepujacego w krajach osciennych (Tab. 1).
W wigkszosci krajéw Europy przedsi¢biorczo$¢ kobiet rosta w latach dziewigé-
dziesiatych XX w., przy zalamaniu w roku 2000 i powrocie tendencji wzrosto-
wej w latach nastgpnych. Poziom przedsi¢biorczosci kobiet w Polsce (w tym
wskaznik samozatrudnionych) pozostaje od lat jednym z najwyzszych w Euro-
pie, a takze w krajach poza nia*.

Tabela 1. Wskaznik TEA wéréd kobiet i mezczyzn w wybranych krajach (%)

Kraj Kobiety Mezczyzni
Polska 5,05 13,09
Czechy 4,19 11,01
Slowacja 8,12 20,27
Wegry 4,35 8,33
Francja 2,95 8,62
Szwajcaria 6,56 6,60
Tajlandia 20,89 18,08

Zrédto: Zbierowski P. (i inni) Global Entreprenenrship Monitor. Polska. Warszawa: PARP, 2012.

Wzglednie duza aktywnos¢ Polek w zakresie przedsi¢biorczosci jest na-
stepstwem oddziatywania czynnikéw okreslanych jako ,,wypychajace” do pracy
na wlasny rachunek, a wynikajacych z sytuacji na rynku pracy, oraz - szczegdlnie
wsrdéd mlodych dobrze wyksztatconych kobiet - z potrzeby (mozliwosci) samo-
realizacji. Najwicksze tempo przyrostu liczby firm zakladanych przez kobiety
wystegpowato w pierwszych latach transformacii, kiedy likwidowano lub ograni-
czano zatrudnienie w firmach o sfeminizowanych zatogach. W efekcie w calym
okresie transformacji przybylo wigcej firm zakladanych przez kobiety niz przez
mezczyzn. Z czasem, coraz wigcej kobiet podejmowalo ryzyko dzialtalnosci nie
z przymusu wynikajacego z poczucia odpowiedzialnosci za byt ekonomiczny
rodziny, a z wyboru formy aktywnosci zawodowej. Domena dzialalnosci firm
zakladanych przez kobiety sq gléwnie ustugi w sferze opieki zdrowotnej, edu-
kacji, gastronomii, uslug rekreacyjnych, kosmetycznych, fryzjerskich, ubezpie-

4 Lisowska E., Przedsi¢biorczos¢ kobiet w Polsce na tle krajow Europy Srodkowe i Wschodniej. Warszawa:
SGH, 2001.
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czeniowych 1 zwiazanych z gospodarstwem domowym (sprzatanie, ustugi kra-
wieckie, opieka nad dzie¢mi). Kobiety rzadziej niz mezczyzni prowadzg dziatal-
no$¢ produkeyjna i ustugowa w sektorach wysokich technologii.

3. Motywy podejmowania dziatalnosci gospodarcze;j

Powody, dla ktérych ludzie podejmujg si¢ dzialalnosci gospodarczej, sa bardzo
zrbznicowane. Znaczace roznice motywow inspirujacych do dziatan przedsie-
biorczych dotycza takze kobiet 1 mezezyzn. W wigkszosci przypadkéw wyjscio-
wa motywacja jest dostrzezenie szansy biznesowej 1 wola jej wykorzystania.
W wielu przypadkach gléwng przyczyna uruchamiania biznesu bywa przymus
wynikajacy z potrzeby zaspokojenia potrzeb ekonomicznych lub, méwiac ina-
czej, z braku innych zrédet dochodu albo jego nieakceptowalnego poziomu.
Mozna oczekiwaé, iz szanse powodzenia przedsigwzi¢é podejmowanych
z przymusu sg mniejsze, niz tych bedacych efektem tzw. czujnosci przedsigbior-
czej. Przecigtnie, wsréd motywow podejmowania dziatalnosci w Polsce, nie-
znacznie tylko przewazaja inicjatywy wynikajace z dostrzezenia szansy, a nie
z przymusu. Badania wykazuja, ze nie wystepuja istotne réznice w motywach
podejmowania dzialalnosci gospodarczej przez mezczyzn i kobiety>. Najcze-
$ciej, w obu tych grupach firm, wskazywano na che¢ wykorzystania okazji biz-
nesowych oraz na brak alternatywy w postaci pracy najemnej. Wskaznik TEA,
a wigc dotyczacy osOb rozpoczynajacych dziatalno§é gospodarcza wskazuje
jednak, ze u kobiet nieznacznie czg¢éciej do podjecia tego ryzyka inspiruje ko-
niecznos$¢ niz szansa, a u mezczyzn - odwrotnie. Przez kobiety natomiast, cze-
sciej niz u mezczyzn, sygnalizowana byla potrzeba elastycznosci organizacii
czasu pracy 1 opieki nad dzieckiem. Jednak kobiety, wprawdzie nieznacznie, ale
czgdciej niz mezczyzni, podejmuja si¢ dzialalnosci gospodarczej z braku innej
sensownej alternatywy, a nie z checi wykorzystania szansy, a jako inne motywy
wskazujq takze:

e dazenie do niezaleznosci i samodzielno$ci w decydowaniu o wlasnym

losie,

e zamiar powickszenia dochodow i uzyskania niezaleznosci finansowej,

e mozliwos¢ rozwoju zawodowego i samorealizacji,

e chec wykorzystania zdolnosci i umiejetnosci.

Przedsi¢biorcy plci zeniskiej i meskiej podobnie postrzegaja najwazniejsze
cechy przedsi¢biorcy, do ktérych zaliczaja: pracowito$é, wytrwalos$¢ i cierpli-
wos¢, kreatywnosé i odwage. Tylko niewiele czgdciej kobiety wskazuja na zna-

5 Lisowska E., dz. cyt.; Zbierowki P. (i inni), Global Entreprenenrship Monitor. Polska. Warszawa:
PARP, 2012.
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czenie czynnikéw migkkich, takich jak: komunikatywno$¢, kooperatywnosc,
relacje spoteczne, a mezczyzni podkreslaja znaczenie zdolnosci do podejmowa-
nia ryzyka. Badania wykazuja, ze kobiety na najwyzszych stanowiskach sa zde-
cydowanie mniej wladcze od mezczyzn, wykazuja wigcej empatii w relacjach
z pracownikami 1 kontrahentami.

4. Uwarunkowania rozwoju przedsi¢biorczos$ci

Niezaleznie od plci, prowadzenie dziatalnosci gospodarczej jest uwarunkowane
cechami osobowymi przedsigbiorcy, a takze czynnikami zewnetrznymi, wsrod
ktoérych wyréznia si¢ czynniki ekonomiczne, instytucjonalne (w tym prawne)
oraz spoleczne. Do szczegélnych uwarunkowan, wykazywanych w licznych
badaniach, a odnoszacych si¢ do przedsigbiorczosci kobiet, mozna zaliczyco:

rozwoj technologiczny — kobiety rzadziej niz mezczyzni prowadza dzia-
talnos¢ w sektorach zaawansowanych technologii,

rozw6j ekonomiczny — wzrost poziomu dochodéw generuje popyt na nowe
ustugi tworzace przestrzen dla dziatalnosci przedsi¢biorczych kobiet,
zmiany demograficzne — starzenie si¢ ludnosci tworzy popyt na sfery
ustug mogace by¢ przedmiotem dziatalnosci firm prowadzonych przez
kobiety,

zmiany kulturowe — akceptacja kobiet w roli przedsigbiorcy oraz zmiany
stylu zycia ludnosci wyrazajace si¢ we wzroscie troski o zdrowie, zmia-
nach sposobu spedzania czasu wolnego, roli edukacji (live of learning),
tworzacych nowe nisze rynkowe.

Natomiast do szczegdlnych barier w podejmowaniu dziatalnosci gospodat-
czej przez kobiety zalicza sig:

bariery finansowe — kobiety rzadziej dysponuja kapitalem wejsciowym,
a tym samym majg cze¢Sciej trudnosci w dostepie do zewnetrznych Zro-
del finansowania,

brak umieje¢tnosci 1 wiedzy zwiazanej z przedsigbiorczos$cia, dotyczacych
zakladania, prowadzenia i rozwijania wlasnej firmy,

tradycyjna socjalizacja utrwalajaca zwyczajowy podzial 16l spotecznych,
trudnosci w pogodzeniu obowiazkéw zawodowych z rodzinnymi,
a zwlaszcza z funkcjami opiekunczymi,

ograniczony zakres uprawnien rodzicielskich oséb pracujacych na wia-
sny rachunek.

¢ Lisowska E., dz. cyt.
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Wymienione ograniczenia w réznym stopniu dotycza poszczegélnych ko-
biet - przedsigbiorczyn. Dla przykladu, badania wykazuja, ze posiadaja one
przecigtnie mniejsza liczbe dzieci niz kobiety pracujace najemnie lub niepracuja-
ce. Z jednej strony praca na rachunek wlasny z reguly kojarzona jest z wigk-
szymi zarobkami, co daje mozliwo$¢ lepszego zaspokajania potrzeb rodziny,
a z drugiej strony z reguly prowadzenie wlasnej dziatalnosci absorbuje wigcej
czasu niz praca najemna. Wedtug badan PKPP Lewiatan, procent kobiet pracu-
jacych na wlasny rachunek powyzej 50 godzin tygodniowo wynosi 17,8%,
a w przypadku pracy najemnej tylko 3,9%7. Poziom konfliktu rél zawodowych
i rodzinnych oraz sposoby godzenia obowiazkéw przez przedsi¢biorczynie,
zaleza miedzy innymi od:

e stanu cywilnego, liczby 1 wieku dzieci,

e formy opieki nad dzie¢mi,

e stopnia zaangazowania meza/partnera, sytuacji rodzinnej,

e sprawnosci w organizowaniu pracy i gospodarowaniu czasem.

Wstréd tych czynnikéw trudno pominac rodzaj prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej, w tym branze, wielko§¢ firmy, czasowy i przestrzenny zasieg dzialal-
nosci itp. Przesadza to bowiem o stopniu swobody dysponowania czasem, ela-
stycznosci organizacii pracy, zmiennosci czasowej (w tym sezonowej) dziatalnosci.

Badania nie wykazuja istotnych réznic miedzy kobietami i mezczyznami
w ocenie korzysci i niedogodnosci wynikajacych z prowadzenia wlasnej dziatal-
nosci gospodarczej®. Obie grupy na podobnym poziomie ocenialy zalety pracy
na wlasny rachunek, tj. mniejszy stres i napigcie niz praca najemna, wyzsze do-
chody, mozliwosci rozwoju i stabilno$¢ zatrudnienia. Réznice dotycza jedynie
szacunku i prestizu spolecznego czesciej odczuwanego przez mezczyzn niz
kobiety. Ocena zalet i wad samodzielnej dzialalnosci gospodarczej niewatpliwie
nawiazuje do inspiracji (motywéw) jej podejmowania. Jest mnéstwo przykladéw
na to, ze wiele oséb odkrylo w sobie ducha przedsi¢biorczosci z koniecznosci
wynikajacej z utraty pracy najemnej. Przymus radzenia sobie z utrata dochodéw
sktonil do podjecia ryzyka prowadzenia dzialalnosci na rachunek wlasny,
a z czasem okazalo si¢, ze korzysci tej sytuacji przewazaja nad niekorzysciami,
zgodnie z powiedzeniem ,,nie ma tego ztego, co by na dobre nie wyszlo”, albo
ze ,,wybor zawsze oznacza rezygnacj¢”. Do osobowych cech przedsigbiorcy
nalezy jednak optymizm, dostrzeganie szans i wiara we wlasne mozliwosci.

7 Przedsi¢biorcy Warmii i Mazur. .., dz. cyt.
8 Lisowska E., dz. cyt.
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4. Podsumowanie

Wigkszos¢ badan i rzeczywisto$¢ wykazuja, ze nie ma przedsigbiorczosci ,,ko-
biecej” 1 ,,meskiej”. Wszystkie osoby prowadzace samodzielng dziatalnos¢ go-
spodarcza podejmujac ja oczekuja spetnienia podobnych celéw i podlegaja tym
samym uwarunkowaniom zewnetrznym. Zaréwno wsréd kobiet, jak 1 mez-
czyzn, nie kazdy jest, lub moze by¢, przedsigbiorca. Przesadzaja o tym gléwnie
cechy osobowos$ciowe oraz uwarunkowania sytuacyjne. Prowadzenie firmy ko-
bietom, zdecydowanie bardziej niz mezczyznom, utrudnia obciazenie obowiaz-
kami opiekuficzymi wobec dzieci, zwlaszcza matych. Wywoluje to dodatkowo
trudno$ci w godzeniu obowiazkow i petnieniu rdl zawodowych (czgsto kierow-
niczych) z rodzinnymi. W tym sensie mozna rzec, ze mezczyznom latwiej by¢
przedsigbiorca 1 tym wigksze uznanie nalezy si¢ przedsi¢biorczym kobietom.
Zdaje sig, ze wystarczy unijnych i krajowych deklaracji oraz ogdlnych zalozen
zakladajacych wspieranie przedsi¢biorczosci kobiet, uswiadamiajacych ograni-
czenia w tej mierze i potrzebe ich likwidacji. Brakuje jednak konkretnych roz-
wigzan instytucjonalnych i organizacyjnych, ktére by te szczytne zamiary urze-
czywistnily. Dotyczy to instytucjonalnych form opieki nad najmlodszymi
dzie¢mi, dostgpnosci przestrzennej, elastycznosci 1 jakosci ustug opiekuniczych.
Ponadto, pozadana jest likwidacja lub ograniczenie barier utrudniajacych pro-
wadzenie biznesu, niezaleznie od plci przedsigbiorcy, a ktére dotycza migdzy
innymi procedur formalnych uruchamiania i prowadzenia dziatalnosci, ztozo-
nosci i zmiennosci regulacji prawnych, biurokracji. Rozwojowi przedsigbiorczo-
$ci, zwlaszcza kobiet, sprzyjaja zmiany (wprawdzie wolne) wartosci 1 norm spo-
tecznych zmniejszajacych nieufno$¢ do oséb, ktére uruchamiajg i prowadza
samodzielny biznes.
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