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Nauki o zarzadzaniu to dyscyplina bardzo dynamiczna, prébujaca uja¢ w ramy kon-
cepdji i teorii naukowych zmiany zachodzace w Swiecie wspotczesnych przedsie-
biorstw i innych organizacji. Zeszyt, ktéry oddajemy do ragk Czytelnikdw, wpisuje sie
w nurt poszukiwan nowych trendéw i tendencji w teorii oraz praktyce zarzadzania.
Ich diagnoza ma nie tylko wartos¢ poznawcza, lecz takze utylitarna: moze stuzy¢
praktykom biznesu do doskonalenia proceséw zarzadczych w ich srodowisku pracy.

W publikacji tej skupiamy sie na dwdch niezmiernie istotnych aspektach dzia-
falnosci organizacji. Pierwszy z nich to marketing. Autorzy podejmujacy te bardzo
ztozong i zréznicowang problematyke identyfikuja nowe pola eksploracji naukowej
w zakresie marketingu, udowadniajac dynamiczny rozwdj strategii i narzedzi mar-
ketingowych oraz rozszerzanie sie ptaszczyzny ich zastosowania. Te cze$¢ publikacji
otwiera artykut,Internet rzeczy — postrzegane przez mtodych konsumentéw korzysci
i zagrozenia — wyniki badan wstepnych” autorstwa Radostawa Macika. Autor przed-
stawia wyniki badan nad przekonaniami i postawami mtodych konsumentéw wobec
technologii i urzadzen zaliczanych do ,internetu rzeczy”, czyli ztozonego systemu,
w ktérym przedmioty (Swiat materialny), wyposazone w sensory zbierajace informa-
cje z otoczenia, komunikuja sie (wymieniaja dane) z komputerami za posrednictwem
sieci teleinformatycznych, gtéwnie internetu. Wiek stanowi réwniez wazna zmienna
w artykule Sylwii Badowskiej pt.,,Postrzeganie przez konsumentéw senioréw oczeki-
wanego wysitku w procesie akceptacji i uzywania innowacji produktowych na rynku
technologicznym”. Autorka wychodzi z potwierdzonego w dorobku nauk o zarza-
dzaniu zatozenia, Zze jedna z najwazniejszych determinant moderujacych akceptacje
i uzytkowanie nowych technologii jest oczekiwany wysitek, ktéry konsument musi
wtozy¢ w poznanie sposobu uzytkowania innowacyjnego produktu. Artykut zawiera
interesujace badania przeprowadzone wsréd respondentdw reprezentujacych grupe
wiekowa 60+. Autorka stara sie wykaza¢, ze seniorzy aprobuja innowacyjne produkty
technologiczne i s3 w stanie zaakceptowaé wysitek konieczny do opanowania spo-
sobu ich funkcjonowania. Jednoczesnie strategie marketingowe adresowane do tej
grupy wiekowej powinny akcentowac prostote uzytkowania produktu.

Za nowatorski nalezy uznac tekst pt.,Mozliwosci i bariery budowania marki miej-

skiego obszaru funkcjonalnego - studium przypadku” autorstwa Ewy Glirskiej, Bogu-
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mity Powichrowskiej oraz Edyty Sidorczuk-Pietraszko. Autorki wskazujg na mozliwosci
wykorzystania brandingu w praktyce zarzadzania miastem, eksponujac koniecznos¢
zwiekszania rozpoznawalnos$ci miast i regionéw poprzez wtasciwe zarzadzanie wize-
runkiem jednostki terytorialnej. Jako studium przypadku profesjonalnego zarzadza-
nia marka miasta wybraty Etk.

Zarzadzanie marka jest takze przedmiotem artykutu pt. ,Wymiary przynaleznosci
do spotecznosci wokot marki uczelni i ich konsekwencje” Katarzyny Dziewanowskiej.
Celem tego artykutu jest utworzenie i weryfikacja skali do oszacowania wymiaréw
przynaleznosci do spotecznosci wokét uczelni oraz poréwnanie poziomu przynalez-
nosci wéréd studentéw réznych uczelni.

Wioletta Krawiec i Kamila Szymanska s autorkami dwéch artykutéw poswieco-
nych problematyce dziatan marketingowych podejmowanych przez instytucje te-
atralne. Pierwszy z nich przedstawia wyniki badan oczekiwan klientéw teatréw ana-
lizowane na tle koncepcji marketingu doswiadczen, natomiast drugi odnosi sie do
problematyki oczekiwanej wartosci dla klienta.

Artykut zatytutowany ,Rola marketingu sensorycznego w kreowaniu zachowan
nabywcow” autorstwa Wiestawa Ciechomskiego zawiera pogtebiona analize inter-
dyscyplinarnej teorii marketingu sensorycznego oraz przyktady jego implementacji
w dziataniach przedsiebiorstw handlowych.

Celem tekstu ,Teoretyczny i realny teren diagnostyki marketingowej” jest iden-
tyfikacja sposobéw marketingowego diagnozowania podmiotéw gospodarujacych
w sektorze, branzy lub otoczeniu. Ponadto autor artykutu — Janusz Dworak - przed-
stawia refleksje naukowa nad procesem edukacji diagnostyki marketingowej w prak-
tyce szkot wyzszych.

Kolejne dwa artykuty zamieszczone w czesci pierwszej tego zeszytu zawiera-
ja badania postaw, zachowan i opinii mtodych konsumentéw. Artykut pt. ,Postawy
i zachowania mtodych polskich konsumentéw wzgledem zywnosci funkcjonal-
nej” Magdaleny Kraszewskiej oraz Joanny Chudzian powstat na podstawie analizy
657 kwestionariuszy wypetnionych przez uczniéw szkét srednich i studentéw. Autorki
szukaty odpowiedzi na pytanie o motywy i czestotliwos$¢ wyboru zywnosci funkcjo-
nalnej przez te grupe konsumentéw. Podobny problem badawczy podjeta Monika
Ratajczyk w artykule pt.,Przejawy swiadomej konsumpcji w zachowaniach mtodych
konsumentéw”. Autorka wykorzystata metodyke wirtualnej etnografii oraz wywiadu
FGI w celu identyfikacji dominujacych trendéw konsumenckich w zachowaniach na-

bywczych swiadomych polskich konsumentéw.
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Do tego samego nurtu badawczego mozna zaliczy¢ artykut pt. ,Ekologizacja
konsumpgji, jej uwarunkowania i przejawy na rynku zywnosciowym” Katarzyny Paw-
lak-Kotodziejskiej. Autorka analizuje zjawiska zwigzane z antykonsumpcjonizmem
i ekologizacja konsumpcji, prezentujac wyniki badan na prébie 250 mieszkarncéw wo-
jewddztwa kujawsko-pomorskiego.

Cze$¢ marketingowa zeszytu konczy artykut Magdaleny Florek i Jakuba Gazdy
zatytutowany ,Znaczenie produktéw tradycyjnych dla regionu — préba oszacowania”.
Stanowi on prébe oszacowania metodami bayesowskimi relacji pomiedzy liczbg tra-
dycyjnych produktéw regionalnych a wartoscia produkgji rolniczej w polskich woje-
wodztwach w odniesieniu do innych potencjalnych czynnikéw wptywajacych na te
wartosc.

Czes¢ druga zeszytu poswiecona jest problematyce personalnej. Autorzy prezen-
tujg wyniki najnowszych badan osadzonych w szeroko rozumianej koncepcji kapita-
tu ludzkiego oraz menedzeryzmu. Rola menedzera w organizacji, jego kompetencji,
w tym predyspozycji osobowosciowych zostaty przedstawione w artykutach: ,Kom-
petencje menedzeréw przysztosci’, ,Wyzwania menedzeréw w zmieniajacych sie
uwarunkowaniach funkcjonowania przedsiebiorstwa’, ,Menedzer w zmieniajacej sie
organizacji — ujecie teoretyczne”, ,Osobowosciowe uwarunkowania pracy efektyw-
nego menedzera — przeglad badan” Wyniki analiz teoriopoznawczych oraz badan
wiasnych zawartych w tych artykutach potwierdzajg teze o niekwestionowanej roli
menedzeréw jako lideréw zmian.

Kolejna grupa tematyczna w tej czesci zeszytu obejmuje problematyke zarzadza-
nia réznorodnoscia (interesujacy tekst ,Zmiany w zarzadzaniu réznorodnoscia pra-
cownicza") ze szczegblnym uwzglednieniem réznorodnosci pokoleniowej (artykut
,Preferowany wiek przejscia na emeryture a zaangazowanie pracownikéw — wyniki
badan”). Lektura wymienionych tekstéw dostarcza dowodéw na to, ze zarzadzanie
ré6znorodnoscig we wszystkich jej wymiarach nalezy do najtrudniejszych, a jedno-
czes$nie do najwazniejszych wyzwan stojacych przed wspotczesng teorig i praktyka
zarzadzania.

Problematyka personalna to takze szeroki i stosunkowo nowy nurt badan nad
przejawami i uwarunkowaniami patologii zarzadzania. Temat ten odnajdujemy
w dwodch artykufach: ,Postawy narcystyczne jako zrédto dysfunkeji w zarzadzaniu
organizacja — ujecie teoretyczne” oraz ,Nepotyzm i kronizm jako przejaw dysfunkgji
w zarzgdzaniu (wyniki badania ankietowego w Polsce pétnocno-wschodniej)”. Stano-

wig one Zrédto wartosciowej, utylitarnej wiedzy o potencjalnych zagrozeniach wyni-
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kajacych z probleméw osobowosciowych lub deficytu zasad etycznych widocznych
w zachowaniach pracownikéw i kadry zarzadzajace;j.

W tej czesci zeszytu na uwage zastuguje réwniez artykut autorstwa Marcina
Szczepanskiego pt.,Analiza uwarunkowan negocjacji w perspektywie teorii gier”. Au-
tor dowodzi mozliwosci wykorzystania teorii gier do poznania zachowan sie stron,

przebiegu i wyniku negocjacji.
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»Internet rzeczy” - postrzegane przez mtodych
konsumentow korzysci i zagrozenia — wyniki badan
wstepnych

Internet of Things — Benefits and Threats in Perception of Young
Consumers — Preliminary Research Results

Abstract: On the background of brief theoretical considerations and literature review,
this article presents the results of the exploratory study of young consumers about their
perception of the Internet of Things (loT) - treated as the environment creating a new
quality of information technology for consumers. The study was conducted in 2016 using
CAWI, by investigating purpose sample of 223 young consumers from Eastern Poland.
Research results are suggesting that the concept of the Internet of Things is not well
known and not always well understood among respondents, despite that, a significant
part of them are frequent users of the devices operating as part of the Internet of Things
ecosystem. The article describes participants’ perception of the benefits and risks of
consumer use of the Internet of Things in areas identified by exploratory factor analysis
(EFA). The strongest perceived benefit is the convenience for everyday life, and the
greatest threat - loss of privacy (significantly greater in men group comparing to women
one). Implications and limitations of mentioned research findings are discussed.

Key-words: Internet of Things, loT, young consumers, attitudes, benefits, threats
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Jnternet rzeczy” (Internet of Things — loT) to w uproszczeniu ekosystem, w ktérym wy-

posazone w sensory przedmioty (rzeczy) komunikuja sie ze sobg oraz komputerami
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(czesto autonomicznie, bez interakgji z uzytkownikiem) za posrednictwem réznorod-
nych rozwiazan sieciowych, gtéwnie bezprzewodowych. Koncepcja ta zostata zapro-
ponowana w 1999 r. przez Kevina Ashtona [Ashton 2009, s. 971, a znaczaca popular-
nos¢ zdobyta dopiero w ciggu ostatnich 2-3 lat, gtéwnie w kregach technicznych.
Zainteresowanie ,internetem rzeczy” od strony popytowej w badaniach konsumen-
toéw jest nadal niewielkie.

Gtéwnym celem artykutu jest eksploracja wiedzy, przekonan i postaw mtodych
konsumentéw wobec technologii i urzadzen zaliczanych do internetu rzeczy’, zaréw-
no 0s6b - czasem nieswiadomie — z nich korzystajacych, jak i oséb, ktére z nich nie
korzystaja.

Badanie wiasne przeprowadzono za posrednictwem kwestionariusza interneto-
wego ha prébie mtodych konsumentéw. Szczegétowo metodyke badania oméwiono
w dalszej czesci tekstu.

Ze wzgledu na niktg wiedze mtodych konsumentéw na temat ,internetu rzeczy”
w przeprowadzonym badaniu o charakterze eksploracyjnym skupiono sie na anali-
zie wypowiedzi badanych, szczegdlnie jesli chodzi o rozumienie pojecia, postrzegane
zalety i wady korzystania z ,internetu rzeczy”. Oprécz tego walidowano wielowymia-
rowe skale pomiarowe dotyczgce postrzegania ,internetu rzeczy’, korzystania z jego
aplikacji we wtasnym otoczeniu oraz korzysci i zagrozen z takiego korzystania wyni-

kajacych.

~Internet rzeczy” - definicje i zakres implementaciji

Idea internetu rzeczy” (loT) zostata sformutowana w 1999 r. przez K. Ashtona jako zto-
zony system, w ktérym przedmioty ($wiat materialny), wyposazone w sensory zbie-
rajgce informacje z otoczenia, komunikuja sie (wymieniaja dane) z komputerami za
posrednictwem sieci teleinformatycznych, gtéwnie internetu [Ashton 20009, s. 97]. Jej
praktyczne implementacje zaczety sie upowszechnia¢ prawie dekade pdzniej, w la-
tach 2008-2009, co doprowadzito do sytuacji, w ktérej liczba urzadzen podtaczonych
do internetu przekroczyta liczbe mieszkancéw $wiata, co uznano za prawdziwe na-
rodziny ,internetu rzeczy” [Evans 2011, s. 2]. Dalszy rozwéj byt mozliwy wraz z upo-
wszechnieniem sie technologii automatycznej identyfikacji (RFID) i przede wszystkim
sieci bezprzewodowych, od Wi-Fi poczawszy, poprzez technologie szerokopasmowe-

go internetu mobilnego (np. HSDPA, LTE itd.) oraz wzrastajace nasycenie urzadzenia-
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mi mobilnymi (gtéwnie smartfony i tablety). Koncepcja ,internetu rzeczy” obejmuje
réwniez obszary badawcze powigzane z rozwojem omoéwionych systeméw [Lopez
iin.2012,s.291],,ktére majg na celu wykorzystanie i rozszerzenie funkcjonalnosci ist-
niejgcej dotad sieci Internet, jako platformy komunikacyjnej dla ré6znego typu obiek-
toéw, urzadzen i modutéw wystepujacych w otoczeniu cztowieka” [Ozadowicz 2014,
s. 88].

W modelowych sieciach ,internetu rzeczy” kazdy obiekt lub urzadzenie (nazywa-
ne ,rzeczg lub ,inteligentnym obiektem” — smart object) moze automatycznie faczyc
sie z internetem, stanowigc petnoprawny wezet sieci, i komunikowa¢ sie z dowol-
nym innym obiektem (urzadzeniem) do niej podtagczonym. W praktyce komunikacja
ta bywa ograniczana na poziomie autoryzacji dostepu i przydzielania okreslonych
uprawnien. Mamy wiec do czynienia z odejsciem od tradycyjnej koncepcji internetu
rozumianego jako potaczenie serwerdéw danych z terminalami dostepowymi uzyt-
kownikéw koncowych w kierunku potaczonych w dynamicznie konfigurujace sie sieci
Jinteligentnych obiektéw”, ktére zasadniczo wymieniajg dane miedzy sobg, a w razie
potrzeby lub na Zadanie dokonuja interakgji z ludzkimi uzytkownikami systemu [Oza-
dowicz 2014, s. 88].

Obszary zastosowan ,internetu rzeczy” moga by¢ réznorodnie klasyfikowane. Na
potrzeby niniejszego artykutu przyjeto podziat z punktu widzenia zastosowan kon-
sumenckich, na trzy gtéwne grupy: urzadzenia ubieralne (wearables), ,inteligentne”
AGD/RTV (smart appliances) oraz ,inteligentny” dom/budynek - automatyka budyn-
kowa. Poza obszarem zainteresowania pozostaja podtaczone do internetu samocho-
dy (connected cars), ze wzgledu na inna specyfike ich wykorzystania, oraz ,inteligent-
ne” miasta (smart cities), gdzie zbiorowa konsumpcja ustug i aspekty spotecznosciowe

przewazajg nad indywidualnymi potrzebami i do$wiadczeniami.

Stan badan nad ,internetem rzeczy”

Zainteresowanie tematyka ,internetu rzeczy” w badaniach naukowych - identyfiko-
walne na poziomie opublikowanych prac zaczeto wzrasta¢ od 2010 r., co uwzglednia-
jac cykl publikacyjny typowych czasopism, oznacza wzrost zainteresowania rok lub
dwa lata wczesdniej (rys. 2). Jest to moment czasowy zbiezny ze wzrostem ogdlnego
zainteresowania ta tematyka od potowy 2009 r. widocznego w trendach wyszukiwa-

nia Google (rys. 1). W obu wypadkach tempo wzrostu liczby wyszukiwan i publikacji
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zwigksza sie miedzy rokiem 2013 i 2014 (rys. 1 i rys. 2), co odzwierciedla wzrost zain-
teresowania ta tematyka gtéwnie przez srodowiska biznesowe w pierwszej sytuacji,

a naukowe w drugie;j.

Rysunek 1. Wzgledne zainteresowanie tematyka ,internetu rzeczy” — wyszukiwar-
ka Google (2004-04.2016)

Internet of Things /_/
s

Ll

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Uwaga: na rysunku przedstawiono indeks popularnosci wyszukiwania haset ,Internet of Things” oraz
loT w okresie 01.2004-04.2016 r. Dwukrotnie wyzsza warto$¢ oznacza dwukrotnie wyzsza popular-
no$¢ wyszukiwania. Wartosci nie sg liczba wyszukiwan wskazanych haset.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wizualizacji Google Trends, kwiecieh 2016 .

Rysunek 2. Liczba publikacji naukowych dotyczacych ,internetu rzeczy” indekso-
wanych w bibliograficznej bazie Scopus
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Uwaga: Rysunek przedstawia wyniki wyszukiwania artykutéw naukowych w bazie Scopus, zapytania
do bazy odpowiednio: , TITLE-ABS-KEY (Internet of Things)” oraz ,TITLE-ABS-KEY (iot)". Wyrazenia szu-
kano w tytule, abstrakcie i stowach kluczowych indeksowanych pozyciji. Teksty, w ktérych znaleziono
zapis skrétowy - tj.,loT” — w duzej czesci pokrywaja sie z zawierajgcymi fraze ,Internet of Things”.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Scopus.

Sposréd ok. 10,6 tys. artykutdw, w ktérych w bibliograficznej bazie Scopus znale-
ziono okreslenie ,Internet of Things” w tytule, stowach kluczowych lub streszczeniu,
zdecydowana wiekszo$¢ (ok. 2/3) tematycznie byta zaindeksowana jako nalezaca do
dziedziny informatyki (computer science), a 42,2% do nauk technicznych. Jedynie

4,8% zidentyfikowanych prac zaklasyfikowano do nauk spotecznych, a tylko ok. 3,5%
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do nauk o zarzadzaniu i pokrewnych (cze$¢ tekstow interdyscyplinarnych klasyfiko-
wano w kilku obszarach, stad wartosci nie sumuja sie do 100%). Mozna przyja¢, ze
oznacza to niewielkie zainteresowanie badaczy z obszaru nauk ekonomicznych te-
matyka internetu rzeczy’, moze to réwniez Swiadczy¢ o interdyscyplinarnosci tematu
i publikowaniu artykutéw w czasopismach technicznych i informatycznych. Dodatko-
wo az 64,7% zidentyfikowanych publikacji byta referatami z konferencji naukowych,
co $wiadczy o duzym stopniu nowosci omawianej tematyki, a takze wynika ze stylow
publikowania w informatyce i naukach technicznych.

Z punktu widzenia celu artykutu najbardziej istotne sg publikacje odnoszace sie
do konsumenckiej strony wykorzystania ,internetu rzeczy”. Takich prac, szczeg6lnie
prezentujacych wyniki badan empirycznych, jest wzglednie mato. Zazwyczaj s to
teksty przegladowe, budujace swiadomos¢ nowych mozliwosci biznesowych [Chui
i in.2010, ss. 70-79], ale tez i wyzwan spotecznych wynikajacych z nowych technolo-
gii [Dutton 2014, ss. 1-21], w szczegdlnosci kwestii zwigzanych z prywatnoscia uzyt-
kownikoéw takich systemow [Brill 2014, ss. 205-217; Corcoran 2016, ss. 63-68]. Pewna
cze$¢ publikacji ma charakter prognostyczny, wskazuje na potencjat rynku urzadzen
loT i ich biznesowych zastosowan [Wei 2014, ss. 53-56].

W literaturze polskojezycznej jeszcze trudniej zidentyfikowaé prace poswiecone
zagadnieniom objetym tematem artykutu. Z teoretycznego punktu widzenia wy-
brane elementy ekosystemu loT i jego cechy omawiaja wytacznie nieliczne artykuty
naukowe [Kwiatkowska 2014, ss. 60-70; Ozadowicz 2014, ss. 88-93], a jedyne znane
autorowi szersze badanie empiryczne na temat konsumenckich aspektéw wykorzy-

stania ,internetu rzeczy” to raport tematyczny IAB Polska [IAB Polska 2015].

~Internet rzeczy” w kontekscie akceptacji technologii
informacyjnych przez jej uzytkownikéw

Stabo zbadanym aspektem zastosowan ,internetu rzeczy” jest akceptacja tej techno-
logii przez uzytkownikéw. W kontekscie hierarchicznego podejscia [Dijk 2005, s. 22]
do $wiadomego i petnego korzystania z okreslonej technologii informacyjnej po-
trzebna jest najlepiej wewnetrzna motywacja do korzystania z niej, potem fizyczny
dostep, nabycie ré6znorodnych umiejetnosci korzystania i wreszcie korzystanie. Brak
motywacji, dostepu, umiejetnosci czy tez korzystania pomimo spetnienia wczesniej-

szych warunkdéw oznacza odrzucenie technologii (rys. 3).
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Rysunek 3. Sekwencyjne podejscie do akceptacji technologii informacyjnych
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Dijk 2005, s. 22.

W wypadku ,internetu rzeczy” jego akceptacja nieco rézni sie od sytuacji modelo-
wej, przede wszystkim dlatego, ze ze wzgledu na skalowalnos¢ sieci loT tatwo jest do
niej dodawaé nowe urzadzenia dziatajgce w ramach juz zaakceptowanych technolo-
gii (np. Wi-Fi, Bluetooth, NFC), a rzadkoscia jest koniecznos¢ jednorazowej akceptacji
relatywnie ztozonych systeméw, np. petnej automatyki budynkowej. W efekcie doda-
wanie nowych urzadzen - drukarki czy gtosnikéw bezprzewodowych - do istniejacej
juz sieci domowej, w ktorej od okreslonego czasu funkcjonujg inne urzadzenia, nie
wymaga przetfamywania szczegdlnych barier psychicznych i jest na ogét tatwe, za-
réwno poznawczo, jak i emocjonalnie.

W modelach akceptacji technologii wywodzacych sie z TAM (Technology Accep-
tance Model) [Davis 1989, ss. 319-339], np. w bardziej wspotczesnej koncepcji UTAUT
(Unified Theory of Acceptance and Use of Technology) [Venkatesh i in. 2003, ss. 425-
478], istotng role w akceptacji technologii informacyjnych odgrywaja: oczekiwane
wydajnosc¢ i wysitek, wptyw spoteczny i warunki sprzyjajgce - moderowane przez

zmienne wskazane na rys. 4.
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Rysunek 4. Schematyczne przedstawienie modelu UTAUT
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Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie: Venkatesh i in. 2003, s. 447.

W wypadku urzadzen ,internetu rzeczy” potencjalni uzytkownicy dostrzegaja ko-
rzysci ich stosowania, przede wszystkim polegajace na utatwianiu zycia, w tym po-
przez eliminacje rozwigzan przewodowych czy tez czynnosci pracochtonnych, z tego
powodu akceptacja technologii loT powinna by¢ wzglednie tatwa dla uzytkownikow.
Korzystanie z nowoczesnych technologii jest wspétczesnie dobrze postrzegane spo-
tecznie, a same rozwigzania technologiczne loT taniejg wraz z czasem, co réwniez

sprzyja korzystaniu z nich.

Metodyka badania

W badaniu o charakterze wstepnym uczestniczyto 240 oséb sposréd 342 zaproszo-
nych poczta elektroniczng do wypetnienia kwestionariusza internetowego (CAWI).
Uzyskano 223 kompletne odpowiedzi, ktére poddano analizie. Uzyskana stopa zwro-
tu kwestionariuszy to 70,2%, a efektywna stopa zwrotu — 65,2%. Préba miata charak-
ter celowy: rekrutowano osoby sposréd studentéw wydziatu ekonomicznego pu-
blicznej uczelni zlokalizowanej w Polsce Wschodniej, ktére deklarowaty korzystanie

z internetu i posiadanie co najmniej jednego urzadzenia mobilnego. Udziat w bada-
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niu byt dobrowolny. Badanym jako zachete do udziatu w badaniu oferowano niewiel-
ka liczbe punktéw za aktywnos¢ wliczang do oceny przedmiotu prowadzonego przez
autora lub osoby z nim wspétpracujacej. Wtasciwy cel badania maskowano przed
badanymi, w zaproszeniu i wprowadzeniu okreslajac jako: badanie ,uzytkowania ICT
przez konsumentéw - edycja wiosna 2016 r., a doprecyzowujac tematyke po kilku
pierwszych pytaniach.

Uzyskana struktura proby wzgledem pici oséb badanych (doktadnie 2/3 kobiet
i 1/3 mezczyzn) nie rézni sie istotnie od populacji studentéw wydziatu, z ktérego ja
pobrano. Srednia wieku badanych to 20,6 lat z odchyleniem standardowym 1,8 roku.
Struktura préby ze wzgledu na miejsce zamieszkania badanych to mieszkancy wsi -
37,2%, miast do 200 tys. mieszkancéw — 31% i miast powyzej 200 tys. mieszkancow
- 31,8%. Wsrdd badanych byty swobodnie postugujace sie jezykiem polskim osoby
majace obywatelstwo ukrainskie lub biatoruskie — poniewaz jednak w kwestionariu-
szu nie pytano o narodowos¢, nie mozna okredli¢ ich udziatu w prébie, na podstawie
adresow e-mail mozna zatozy¢, ze udziat ten jest nie wiekszy niz 5%.

Najwieksza grupa badanych okreélita swojg sytuacje materialng jako dobra
(48,9%), nieco mniej — jako przecietng (39,5%). Niecate 5% deklarowato ztg lub bardzo
zka sytuacje materialng a 6,7% - sytuacje bardzo dobra.

Przecietnie badani deklarowali korzystanie z internetu w jakikolwiek z dostep-
nych im sposobdéw przez 5,6 godziny na dobe (z odchyleniem standardowym 2,8 go-
dziny). Bardzo intensywnych uzytkownikéw internetu, deklarujacych korzystanie
z niego ponad 10 godzin na dobe byto w prébie 8,5% (10,7% w grupie kobiet i 4,1%
w grupie mezczyzn).

Zastosowany kwestionariusz internetowy sktadat sie z 28 pytan rozmieszczonych
na 21 ekranach, w wiekszosci w formie ztozonych skal typu Likerta lub pozycyjnych,
a takze szeregu skal prostych dla pytart metryczkowych oraz dwéch pytan otwartych.
Kwestionariusz posiadat dwie gtéwne Sciezki: dla uzytkownikéw urzadzen zalicza-
nych do ,internetu rzeczy” i dla oséb z takich urzadzen niekorzystajacych. Sredni czas

wypetniania kwestionariusza wynosit odpowiednio ok. 32 i 26 minut.
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Wyniki badania

Znajomos¢ pojecia ,internet rzeczy” i jego znaczenie dla badanych

Pojecie ,internet rzeczy” jest stabo znane badanym - ponad 3/4 z nich stwierdzito, Ze sie
z nim nie zetkneto. Sposréd ok. 23% oséb deklarujacych jego znajomos¢, zdecydowana
wiekszos¢ poznata je w ciggu ostatniego roku, a tylko nieliczne w okresie wcze$niejszym
(wiecej mezczyzn niz kobiet, chociaz ogélna znajomosc¢ terminu jest wyzsza w tej ostatniej

grupie). Szczegoétowo strukture uzyskanych odpowiedzi prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Znajomos¢ pojecia ,internet rzeczy” - struktura odpowiedzi

Czy slyszat/a Pan/i kiedys okresle- Plec respondenta Prob

nie: ,internet rzeczy” (Internet of - . roba
. Kobieta Mezczyzna ogélem

Things - loT)? (n=149) (n=74) g

Nie, nie z'etknqlem/e;’ram sie z takim 76,5% 79.7% 77.6%

okresleniem

Tak, pierwszy raz nie dawniej niz rok 20,8% 13,5% 18,4%

temu

Tak, pierwszy raz 2-3 lata temu 2,7% 5,4% 3,6%

Tak, dawniej niz 3 lata temu 0,0% 1,4% 0,4%

Razem 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: Badania wtasne, n=223.

Poniewaz pojecie ,internetu rzeczy” nie jest powszechnie znane wsréd mtodych
konsumentéw, badano skojarzenia z tym terminem (za pomocg otwartego pytania
w kwestionariuszu). Uzyskane skojarzenia zwizualizowano za pomocg chmury wyra-
zen, oddzielnie w grupach oséb, ktére nie znaty terminu internet rzeczy’, i tych, ktére
sie z nim nie zetknety (rys. 5).

Z oczywistych wzgledéw skojarzenia oséb znajacych termin ,internet rzeczy” sg
bardziej trafne i najczesciej dotycza gromadzenia i przetwarzania danych poprzez
urzadzenia podfgczone do sieci teleinformatycznych, innowacji i nowoczesnosci,
ale tez czesto urzadzen dziatajacych w ramach loT. Szczeg6towe skojarzenia tej gru-
py przedstawiono na rysunku 3b. Z kolei osobom, ktére wczedniej nie zetknety sie
z ,internetem rzeczy” kojarzyt sie on (jesli w ogdle) czeiciej btednie niz poprawnie
ze sprzedaza rzeczy przez internet, aukcjami, zakupami, ale tez - raczej poprawnie —

z: informacjami, siecig, komunikacja i mobilnoscia (rysunek 3a).
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Rysunek 5. Skojarzenia os6b znajacych pojecie ,internetu rzeczy” i nieznajacych
pojecia, jego zakresu i znaczenia

a) skojarzenia konsumentéw nieznajacych pojecia (n=173)
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Zrédto: Badania wtasne, wizualizacja: wordle.net.

Dostep do urzadzen” internetu rzeczy” i korzystanie z nich
Chociaz ponad 3/4 badanych nie spotkato sie z terminem ,internet rzeczy’, to
prawie 80% respondentéw posiada co najmniej jedno urzadzenie funkcjonujace
w tym ekosystemie (poza oczywistymi komputerami, smartfonami i tabletami) —
por. tabela 2.

Interesujace jest wiec to, ze duza cze$¢ badanych korzysta z technologii i urza-
dzen, o ktérych nie wie, ze posiadaja okreslona nazwe, a co wiecej, nie widzi w tym
korzystaniu niczego nowatorskiego - na podstawie odpowiedzi badanych mozna

20 wysnu¢ wniosek, ze obecnie liczba uzytkowanych urzadzen loT w sieciach domo-
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wych jest niska (typowo 1-2), a badani raczej oddzielajg od siebie niz tacza rézne
technologie sieciowe — odrebnie postrzegaja np. drukarke potaczong poprzez Wi-Fi

od zestawu audio korzystajgcego z sieci Bluetooth.

Tabela 2. Znajomos¢ pojecia ,internet rzeczy” a posiadanie urzadzen ,internetu

rzeczy”

Czy styszat/a Pan/i kiedys Posiadanie jakiegokolwiek urza- Razem
okreslenie: internet rzeczy” dzenia ,internetu rzeczy”
(Internet of Things - 1oT)? nie (n=46) tak (n=177)
Nie, ni knat t i -

'|e nlez?t r?q em/etam sie z ta 22,0% 78,0% 100,0%
kim okresleniem
Tak, pi ie dawniei niz

ak, pierwszy raz nie dawniej niz 14,6% 85,4% 100,0%
rok temu
Tak, pierwszy raz 2-3 lata temu 25,0% 75,0% 100,0%
Tak, dawniej niz 3 lata temu 0,0% 100,0% 100,0%

Préba ogotem 20,6% 79,4% 100,0%

Zrodto: Badania whasne, n=223.

W tabeli 3 zestawiono dla najbardziej popularnych urzadzen loT deklarowane ich
posiadanie i deklarowany zamiar ich zakupu w ciggu najblizszego roku.

W chwili badania najbardziej popularne urzadzenia loT to ,inteligentna” elektro-
nika uzytkowa, w szczegdlnosci drukarka lub urzadzenie wielofunkcyjne (MFP) oraz
inne wymienione w tabeli 3 urzadzenia z tej grupy. ,Inteligentne” urzadzenia AGD/
RTV posiada mniej niz 10% badanych, a urzadzenia, ktére mozna nosi¢ na sobie, i au-
tomatyka budynkowa s3 jeszcze mniej popularne. Zadnego z urzadzen nie posiadato
20% badanych, a w ciggu najblizszego roku brak zamiaru zakupu urzadzen ,internetu
rzeczy” deklarowato prawie 46% badanych. Potencjat wzrostu sprzedazy w najbliz-
szym okresie majg wytacznie tzw. smartwatche, modny obecnie gadzet elektroniczny
— prawie 22% badanych deklaruje zamiar ich zakupu w ciggu nadchodzacego roku.
Nalezy jednak wzig¢ pod uwage, ze obecny status posiadania uwzglednia w czesci
zasoby domoéw rodzinnych badanych mtodych konsumentéw, a deklaracje co do za-
miaru zakupu - raczej indywidualne preferencje.

Wspomniano, ze mniej niz 1/4 badanych (tabele 2 i 3) nie posiada urzadzen klasy
loT. Deklarowane powody niekorzystania z urzadzen ,internetu rzeczy” mozna zakla-
syfikowac na podstawie odpowiedzi na pytanie otwarte do pieciu kategorii (rys. 4).

Najczesciej wypowiedzi wskazywaty na brak potrzeby, a w dalszej kolejnosci na
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uzytkowanie wczeéniej zakupionych urzadzen bez potaczenia z internetem; motywy
ekonomiczne - w tym przekonanie o zbyt wysokich cenach urzadzen podtaczanych
do internetu wzgledem ich tradycyjnych odpowiednikéw oraz brak funduszy na taki
zakup. Najrzadszym ze zidentyfikowanych motywéw byt brak wiedzy na temat urza-

dzen loT i ich zastosowan.

Tabela 3. Posiadanie i zamiar zakupu urzadzen loT przez badanych

Gruoy urzadzen Wybrane Posiada Zamierza za-
Py urzq urzadzenia (n=223) kupi¢ (n=179)
. . smartwatch 6,3% 21,8%
Urzadzenia noszone na sobie
smartband 2,2% 2,8%
w tym: drukarka 0 0
lub MEC 61,4% 4,5%
skaner 38,1% 3,9%
t
JInteligentna” elektronika uzyt- apara 36,8% 5,6%
fotograficzny
kowa
t di
sys ,em .au io/ 37,2% 5.6%
gtosniki
odtwarzacz MP3/
26,0% 5,6%
MP4 ’ ’
w tym: pralka 9,4% 3,9%
Jnteligentne” AGD/RTV
lodowka 9,0% 3,4%
w tym:
sterowanie 4,5% 3,9%
automatyka budynkowa o$wietleniem
. -
s erowan|§ 5.8% 3.4%
ogrzewaniem
inne urzadzenia 12,1% 2,2%
zadne z wymienionych 20,6% 45,8%

Uwaga: podane odsetki nie sumuja sie do 100% ze wzgledu na mozliwos¢ wyboru wielu odpowiedzi.

Zrédto: Badania wtasne.
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Rysunek 6. Deklarowane powody niekorzystania z ,internetu rzeczy”
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Uwaga: mozliwe kodowanie dtuzszych wypowiedzi do wiecej niz 1 grupy, podane odsetki nie sumuja
sie do 100%.

Zrodto: Badania whasne, n=223.

Warto zauwazy¢, ze deklarowany powdd niekorzystania z ,internetu rzeczy” nie
wigzat sie z poziomem osobistej innowacyjnosci w dziedzinie technologii informacyj-
nych (PIIT — Personal Innovativeness in Information Technology [domain]) — mierzonym
skala PIIT [Agarwal 2000, ss. 85-104], podobnie jak fakt niekorzystania z loT (ogdlnie)

wzgledem oséb korzystajacych. Rdznice te nie byly istotne statystycznie.

Spodziewane korzysci i obawy zwigzane z korzystaniem z ,internetu rzeczy”
Korzysci z postugiwania sie ,internetem rzeczy” w zyciu codziennym, mierzone po-
przez 14 zmiennych na podstawie eksploracyjnej analizy czynnikowej zaklasyfiko-
wano do czterech wymiaréw: utatwienia codziennych czynnosci (skrétowo: wygo-
da), poprawy bezpieczenstwa i prywatnosci (bezpieczenstwo), kontroli zdrowia
(zdrowie) oraz oszczednosci czasu i pieniedzy (oszczednos$¢). Poziom odczuwania
tych korzysci na poziomie stwierdzen (skalowanych: od 1 — ,catkowicie sie nie zga-
dzam” do 5 - ,catkowicie sie zgadzam”) oraz w zidentyfikowanych wymiarach (na
podstawie zmiennych indeksowych utworzonych jako sumy odpowiedzi w kazdym
wymiarze przeliczone do wyjsciowej skali 1-5 dla poréwnywalnosci ocen) przedsta-
wiono na rysunku 7.

Dostrzegane przez badanych korzysci z postugiwania sie ,internetem rzeczy” kon-
centrujg sie na poziomie wygody (utatwienia zycia) oraz ewentualnych oszczednosci.

Neutralny charakter ma ocena dla wymiaru zdrowie, a wyniki dla wymiaru bezpie-
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czenstwo wskazuja, ze ewentualny wzrost bezpieczenstwa dzieki stosowaniu techno-
logii loT nie jest postrzegany jako realny.

Zaréwno na poziomie stwierdzen, jak i wymiaréw postrzeganie korzysci z korzy-
stania z,internetu rzeczy” przez badane kobiety nie r6zni sie od opinii badanych mez-
czyzn. Wyjatkiem jest ocena korzysci z kontrolowania posiadanych urzadzen poprzez

korzystanie z urzadzen loT - istotnie wyzsza w grupie mezczyzn.

Rysunek 7. Postrzegane przez respondentéw korzysci z korzystania z urzadzen ,in-
ternetu rzeczy”
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Zrédto: Badania wtasne, n=223.

W analogiczny sposéb klasyfikowano obawy miodych konsumentéw co do ko-
rzystania z,internetu rzeczy”. Na podstawie eksploracyjnej analizy czynnikowej zakla-
syfikowano je do czterch wymiaréw: obaw zwiagzanych z naruszeniem prywatnosci
lub niewtasciwym albo nieautoryzowanym wykorzystaniem gromadzonych danych
(skrétowo: prywatnosc), obaw o bezpieczenstwo (bezpieczenstwo), obaw o brak kon-

troli kosztéw (koszty) i obaw zwigzanych z oddaniem urzadzeniom kontroli nad zdro-
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wiem (zdrowie). W taki sam jak w wypadku korzysci sposéb nasilenie wspomnianych

obaw na poziomie zdezagregowanym i zagregowanym przedstawiono na rysunku 8.

Wyraznie silniej niz pozostate dostrzegane sg obawy o prywatnos¢, a w zasadzie

jej niekontrolowang utrate, w tym udostepnianie danych behawioralnych o uzytkow-

niku. Mniejsze jest nasilenie obaw o bezpieczenstwo czy tez koszty (np. energii albo

manipulacje ceng przez sprzedawcéw na podstawie danych o konsumencie zebra-

nych poprzez loT), a najmniej wazne wydajg sie obawy zwigzane ze zdrowiem.

Rysunek 8. Postrzegane przez respondentéw obawy zwigzane z korzystaniem

z urzadzen ,internetu rzeczy”

Korzystanie z urzgdzen "internetu rzeczy" .. 1,0 15 2p 25 30 35 40 45 5

czynriki

(zmienne sgmzatove)

prywatnodé

Keszty bezpisczeistiro

zdmwie

- maraa i vy b ezt e | 4
ez awyeiek iy e e et |y 7,24
g e e
e T
st dane o i ol .5
ETT———— T
e oo utty bortcl eyt | — 73
... poroduje ch awy o bezpisczaistwro bliskich nd os b _%5
.. powaduje chawy o moje wline bezpieczeiotre | |3 = kobieta
e e s pecasce |y 25 A
ozt oscion wiciaererc | ——"
... moze powaodow ad wzost kesztdw zakapdar * m 328
ot prowadai dovtdicsor mhopech | 77
..oz pawdanrad przejecie kontroli rad ok 2o e s
reze powodowad prjecie kontroli rad soviem moichbliskich | 010
ohayo pwratos ++ 38
awyotemiecnive I 17
shany o horzty | —" 12
o st | — %)

**p<0,01, * p<0,05

Zrédto: Badania wtasne, n=223.

Ptec réznicuje nasilenie dostrzeganych obaw zwigzanych z prywatnosciag - sg one

istotnie wyzsze u mezczyzn niz u kobiet. Kobiety natomiast silniej obawiaja sie wzro-

stu kosztu zakupow w wyniku réznicowania cen opartego na zbieranych przez urza-

dzenia loT danych behawioralnych, a takze — prawdopodobnie - czestszej ekspozycji

na promocje i w konsekwencji na zakupy nieplanowane. 25
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Uwagi koncowe

Mtodzi konsumenci w $wietle wynikéw badania wydaja sie sceptyczni co do faktycz-
nej przydatnosci ,internetu rzeczy” w ich zyciu. Niewiele wiedza na ten temat, w za-
sadzie nie planujg w najblizszej przysztosci nabywania urzadzen, ktére funkcjonuja
w $rodowisku ,internetu rzeczy” (z wyjatkiem smartwatchéw — modnego gadzetu,
coraz czesciej uzywanego przez studentéw w roli niedozwolonej pomocy w trakcie
egzaminow i zaliczen). Korzystaja jednak powszechnie z prostych konfiguracji urza-
dzen bezprzewodowych takich jak drukarka lub gtosniki w sieciach domowych i oso-
bistych, czesto nie zdajac sobie sprawy z tego, ze korzystaja z aplikacji koncepcji ,in-
ternetu rzeczy”.

Badani wyrazniej dostrzegajg wady niz zalety zwigzane z korzystaniem z urza-
dzen loT, najbardziej obawiajac sie utraty prywatnosci, ale jednoczesnie dostrzegajac
wygode korzystania z takich rozwigzan i ich potencjalng zdolno$¢ do generowania
oszczednosci w wydatkach.

Przeprowadzone badanie o charakterze eksploracyjnym pozwolito zidentyfiko-
wac tematy do bardziej pogtebionych studiéw oraz oceni¢ wiarygodnos¢ stosowa-
nego narzedzia badawczego. Jednak jednorodna préba mtodych konsumentdw,
dobrana ze wzgledu na tatwos¢ akceptacji przez te grupe wiekowg nowosci tech-
nologicznych, nie pozwala uogélnia¢ uzyskanych wynikéw na inne grupy wiekowe.
Okazato sie réwniez, ze poziom innowacyjnosci w zakresie technologii informacyj-
nych badanych mtodych oséb jest przecietny i trudno w tej grupie zidentyfikowac
swego rodzaju trendsetteréw wprowadzajgcych nowe trendy w swoje otoczenie. By¢
moze wynika to z dos¢ niskich deklarowanych dochodéw badanych oséb.

Wskazane sg dalsze badania, w tym jakosciowe, na temat konsumenckiego wy-
korzystania koncepdji ,internetu rzeczy”, prowadzone na bardziej zréznicowanej de-
mograficznie prébie z uwzglednieniem podejscia modelowego oraz doktadniejszej
eksploracji réznorodnych barier szerszego upowszechnienia ,internetu rzeczy” i jego

zastosowan.
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Wprowadzenie

Oczekiwany wysitek zostat zdefiniowany jako jeden z najwazniejszych determinant
moderujacych akceptacje i uzytkowanie nowych technologii [Venkatesh i inni, 2003,
2012]. Istotno$¢ prezentowanego zagadnienia ma charakter dychotomiczny. Wynika
zaréwno ze wzrostu znaczenia konsumentéw senioréw na rynku débr i ustug, jak i ro-
snacej liczby innowacji produktowych wprowadzanych w ofercie przedsiebiorstw.

Jak prognozuje GUS [2014], w roku 2035 osoby w wieku 60+ stanowi¢ beda pra-
wie 25% mieszkancéw Polski, w kolejnych zas 20 latach grono to zostanie istotnie
poszerzone. W roku 2050 co najmniej co trzeci Polak bedzie miat ukonczone 60 lat.
Istnieje zatem potrzeba identyfikacji zachowan nabywczych oséb 60+, w tym réw-
niez na rynku dobr z kategorii technologicznych. Konieczne jest zatem zweryfikowa-
nie, czy konsumenci seniorzy nabywaja technologiczne innowacje produktowe oraz
w jakim stopniu postrzegajg oczekiwany wysitek zwigzany z ich nabywaniem i uzyt-
kowaniem. Zatem celem badan wtasnych autorki byto zidentyfikowanie postrzegania
przez konsumentéw senioréw oczekiwanego wysitku w procesie akceptacji i uzytko-
wania innowacji produktowej na rynku débr technologicznych.

Nowatorskos¢ artykutu wynika zaréwno z samego przedmiotu badania, jak i eks-
ploracji zachowan oséb 60+ dotad w marketingu traktowanych marginalnie. Do oce-
ny badanych zjawisk postuzono sie produktami z kategorii technologicznej, tj, doty-
kowymi telefonami komdrkowymi zwanymi smartfonami. Badanie miato charakter
ilosciowy, przeprowadzono je wsérdd stuchaczy uniwersytetéw trzeciego wieku za
pomoca kwestionariusza ankiety.

Wyniki badan poszerza wiedze o zachowaniach konsumentéw senioréw, rozwing
ramy teoretyczne i praktyczne aspekty zagadnien zwigzanych z unifikowanym mo-
delem akceptacji i uzytkowania technologii przez konsumentéw senioréw w Polsce.
Przyczynia sie do lepszego opracowania marketingu produktéw technologicznych,

uwzgledniajac specyfike wymagan segmentu konsumentéw 60+.
Przeglad literatury
W ostatnich latach problematyka akceptacji innowacji stata sie waznym zagadnie-

niem zaréwno na niwie rozwazan teoretycznych, jak i w praktyce. Pierwsze préby

zdefiniowania zagadnien zwigzanych z adaptacjg innowacji doprowadzity do kon-
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strukcji Modelu Akceptacji Technologii (technology acceptance model, TAM) [Da-
vis 1989, ss. 319-340, Davis i inni 1989, ss. 982-1002]. Zjawisko akceptacji eksploro-
wano réwniez na gruncie: teorii dyfuzji innowacji (innovation diffusion theory, 1DT)
[Rogers 1995], teorii uzasadnionego dziatania (theory of resoned action, TRA) [Fishbein
i Ajzen 1975], teorii planowanych zachowan oraz zdekomponowanej teorii planowa-
nych zachowan (theory of planned beviour/decomposed theory of planned behaviour,
TPB/DTPB) [Ajzen 1991, ss. 179-211], spotecznej teorii poznawczej (social cognitive
theory, SCT) [Compeau, Higgins 1995, ss. 189-211], modelu utylizacji PC (model of PC
utilization, MPCU) [Thompson i in. 1991, ss. 124-143], modelu motywacyjnego (moti-
vational model, MM) [Vallerand 1997, ss. 271-360] oraz ostatecznie potgczonych teo-
rii: TAM i TPB [C-TAM-TPB], [Taylor i Todd 1995, ss. 137-155].

Venkatesh [2003] wraz z grupg badaczy wyprowadzit zunifikowana teorie ak-
ceptadji i uzywania technologii (unified theory of acceptance and use of technology
UTAUT). W jej ramach ujeto cztery konstrukty: oczekiwany wysitek (effort expectancy),
oczekiwana wydajnosc¢ (performance expectancy), wptyw spoteczny (social influance)
i warunki sprzyjajace uzytkowaniu (facilitating condtitions). Model wyjasniat w 56%
zmienne w sferze intencji zachowan oraz w 40% zmienne w obszarze uzytkowania
[Venkatesh i in. 2003, ss. 425-478]. W roku 2012 UTAUT zostata rozwinieta o trzy do-
datkowe czynniki: motywacje hedonistyczng, wartos¢ ceny oraz czynniki zwycza-
jowe. W poréwnaniu z oryginalnym modelem wersja UTAUT 2 przyniosta poprawe
wyjasnienia zmiennych, w pierwszym przypadku do 74%, w drugim — do 52% [Ven-
katesh i in. 2012, ss. 157-178]. W obu wersjach UTAUT oczekiwany wysitek jest waz-
ka zmienng moderujaca zachowania jednostek w procesie akceptacji i uzytkowania
technologii.

Oczekiwany wysitek (effort expectancy, EE) okreslany jest jako ,stopien, w jakim ta-
twos¢ skojarzona jest z uzyciem systemu” [Venkatesh i in. 2003, ss. 425-478] oraz ,sto-
pien, w ktérym jednostka wierzy, ze uzywanie technologii bedzie wolne od wysitku”
[Gwebu i Wang 2011, 220-229]. Kryteriami konstruktu sa: postrzeganie tatwosci uzycia,
sama tatwos¢ uzywania/uzytkowania produktu/technologii oraz jego/jej ztozonos¢.

Postrzeganie tatwosci uzywania (technologii lub produktu) (perceived easy of use)
rozumiana jest jako stopien, w ktérym jednostki wierzg, ze uzywanie technologii be-
dzie wolne od wysitku [Venkatesh i in. 2003, ss. 425-478]. Konstrukt ten wywodzi sie
z modelu adaptacji/akceptacji technologii (TAM/TAM2).

Latwosc uzywania (easy of use) jest definiowana jako stopien, w ktérym uzywanie

innowacyjnej technologii lub produktu jest postrzegane jako trudne lub tatwe [Mo-
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ore i Benbasat 1991, ss. 192-222; Jen i Tzeng 2012, ss. 819-828]. Konstrukt wyprowa-
dzony zostat z teorii dyfuzji innowacji (IDT).

Ztozonos¢ (complexity) okre$lona zostata jako stopien, w ktérym innowacyjna
technologia jest postrzegana jako relatywnie trudna lub tatwa w jej zrozumieniu
i w uzywaniu. Obiekt zostat zaczerpniety z modelu utylizacji PC (MPCU). Ztozonos¢
nowej technologii moze mie¢ negatywny wptyw na jej akceptacje przez uzytkowni-
kéw [Rogers 2010].

Oczekiwany wysitek okreslany jest jako jeden z najwazniejszych determinant
w rozpatrywaniu zachowan w obszarze uzytkowania technologii oraz intencji be-
hawioralnych [Davis 1989, ss. 319-340; Davis i in. 1989, ss. 982-1002; Thompson
iin. 1991, ss. 124-143; Kijsanayotin i in. 2009, ss. 404-416; Casey i Wilson-Evered 2012,
ss. 2034-2045; Huang i Kao 2014, ss. 1-23).

Metodyka badania

Celem badania byto okreslenie postrzegania przez konsumentéw senioréw oczeki-
wanego wysitku, bedacego czynnikiem ksztattujgcym proces akceptacji i uzytkowa-
nia innowacji produktowej na rynku débr technologicznych. W badaniu terminem
+konsument senior” okresla sie osoby, ktére ukonczyty 60. rok zycia. Za przedmiot ba-
dania obrano trzy sktadowe badanego konstruktu, tj. ocene stopnia:

+  postrzegania tatwosci uzywania innowacyjnego produktu przez konsumen-
téw senioréw, rozumiana jako stopien, w ktérym konsumenci seniorzy wie-
rzg, ze uzywanie telefonu dotykowego typu smartfon jest pozbawione wy-
sitku;

«  tatwosci uzywania innowacyjnego produktu przez konsumentéw senioréw,
zdefiniowana jako stopien, w ktérym uzywanie telefonu komoérkowego typu
smartfon jest tatwe;

«  zZtozonosci innowacyjnego produktu dla konsumentéw senioréw, okreslo-
na jako stopien, w ktérym telefon komoérkowy typu smartfon jest okreslany
przez konsumentéw senioréw jako tatwy w uzywaniu i jego zrozumieniu.

Do oceny powyzszych obiektéw postuzono sie pieciostopniowa skalg Likerta,

gdzie 1 oznaczato ,zdecydowanie sie nie zgadzam’, za$ 5 - ,zdecydowanie sie zga-
dzam”. Uczestnicy badania za pomoca powyzszej skali odnosili sie do stwierdzen za-

prezentowanych w ankiecie.
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Dla zapewnienia wysokiego poziomu zwrotu ankiet badaniem objeto stuchaczy
siedmiu wybranych uniwersytetow trzeciego wieku w wojewddztwie pomorskim’
oraz w sondazu zastosowano technike PAPI (pen and paper). W okresie od listopada
2014 r. do pazdziernika 2015 r. rozdystrybuowano (tj. przekazano respondentom pa-
pierowe kwestionariusze w czasie wyktadéw) tacznie 720 ankiet, przy czym uzyskano
524 wypetnione. Nastepnie 57 kwestionariuszy odrzucono ze wzgledu na brak da-
nych. Sposréd pozostatych ankiet wybrano do analizy odpowiedzi oséb w wieku 60+,
ktorzy stanowili 463-osobowa grupe. Te osoby zapytano, czy uzywaja telefonéw ko-
markowych. 92% badanych zadeklarowato pozytywna odpowiedz, 3,3% zaprzeczy-
fo uzytkowaniu tego typu produktéw (4,7% nie udzielito odpowiedzi na to pytanie).
Uzytkownikéw telefondw komdrkowych (n=425) zapytano o rodzaj telefonu komor-
kowego, jakiego uzywaja: 64% wskazato na telefon starego typu, ,klawiszowy’, zas
24% ankietowanych (n=104) na aparat nowego typu z ekranem dotykowym zwany
smartfonem (12% nie udzielito odpowiedzi na pytanie).

Aby zrealizowac cel badania, do dalszej analizy wybrano tylko te odpowiedzi, kt6-
re zostaty zadeklarowane przez uzytkownikéw telefonéw komoérkowych typu smart-
fon, tj. przez 104 respondentéw. Szczegdtowq charakterystyke respondentéw prezen-

tuje tabela 1.

Tabela 1. Dane demograficzne grupy badanej: pte¢, wiek, wyksztatcenie i miejsce
zamieszkania respondentéw (n=104)

Ptec
Kobieta Mezczyzna Brak danych
N 80 21 3
% 77% 20% 3%
Wiek
60-69 lat 70-79 lat 80-89 lat Brak danych
N 80 23 1 0
% 77% 22% 1% 0%
Wyksztalcenie
Zawodowe Srednie Wyzsze Brak danych
N |4 48 15 2
% |3,8% 46% 14,4% 1,9%

TUTW przy Uniwersytecie Gdanskim w Gdansku, oddziaty: Pruszcz Gdanski, Pelplin, Koscierzyna; UTW

w Gdyni przy Centrum Aktywnosci Seniora; UTW w Sopocie, UTW w Malborku

33




34

Sylwia Badowska

Miejsce zamieszkania (liczba mieszkancow)
Wie$ | Miasto Miasto Miasto Miasto Miasto Brak
do 0d 20000 |od50000 |od od 500 000 | danych
19999 do49999 |do99999 | 100000
do
499 999
N |3 4 43 5 40 8 1
% |3% 4% 41% 5% 38% 8% 1%

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analiza wynikéw badania

Wstepnym obszarem badania byta weryfikacja postrzegania przez konsumentéw
senioréw nowosci i innowacyjnosci produktu, jakim jest dla tej grupy dotykowy te-
lefon komorkowy typu smartfon. Sposréd 104 badanych 10% okreslito ten produkt
jako zdecydowanie nowy, a 35% jako nowy. Kolejnych 24% badanych stwierdzito,
ze ten produkt dla nich nie jest ani nowy, ani stary. 1% ankietowanych wyrazito opi-
nie, ze ten produkt jest dla nich stary i zdecydowanie stary. Sposréd badanych 32%
respondentéw nie udzielito odpowiedzi. Na pytanie, jak innowacyjnym produktem
jest dla nich telefon komérkowy typu smartfon, 10% badanych okredlito ten pro-
dukt jako zdecydowanie innowacyjny, 60% jako innowacyjny. Nastepne 9% bada-
nych stwierdzito, ze ten produkt dla nich nie jest ani innowacyjny, ani nieinnowa-
cyjny. Kolejne 2% badanych senioréw wyrazito opinie, ze analizowany produkt jest
nieinnowacyjny, a ostatnie 20% nie udzielito odpowiedzi na to pytanie. Podsumo-
wujac, nalezy zauwazy¢, ze dla 46% badanych konsumentéw senioréw dotykowy
telefon komérkowy typu smartfon jest nowym produktem, a dla 70% produktem
innowacyjnym.

W procesie akceptacji i uzytkowania przez konsumentéw senioréw telefonu ko-
morkowego typu smartfon zweryfikowano oczekiwany wysitek w trzech obszarach:
postrzegania tatwosci uzywania innowacyjnego produktu przez konsumentéw se-

nioréw, sama jego tatwosc¢ uzycia oraz ztozonos¢.
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Rysunek 1. Ocena przez konsumentéw senioréw postrzegania tatwosci uzywania
telefonu komérkowego typu smartfon (n=104)

Uwaziam, e nauczenie sie obstugi telefonu ,,smartfon” jest dla mnie tatwe
zdecydowanie sie
brak odpowiedzi nie zgadzam
29% 1%

ani sie nie
zgadzam/ ani sie
zgadzam
23%

zdecydowanie sie
zgadzam
8%

31%

Zrédto: Opracowano na podstawie badan wtasnych.

Pierwszym obszarem weryfikacji poziomu oczekiwanego wysitku dostrzega-
nego przez konsumentéw senioréw w procesie akceptacji i uzytkowania telefonu
komérkowego typu smartfon byta ocena postrzegania tatwosci uzywania innowa-
cyjnego produktu przez konsumentéw senioréw. Rozumiana jest ona jako stopien,
w ktérym konsumenci seniorzy wierza, ze uzywanie telefonu dotykowego typu
smartfon jest pozbawione wysitku. Konstrukt ten zostat oceniony poprzez pryzmat
postrzegania przez badanych tatwosci nauczenia sie obstugi innowacyjnego pro-
duktu (rys. 1).

8% respondentéw zdecydowanie zgodzito sie ze stwierdzeniem, ,nauczenie sie
obstugi telefonu typu smartfon jest dla mnie tatwe’, a kolejne 31% réwniez potwier-
dzito taka opinie, jednakze z mniejszym poziomem intensywnosci przekonania. 1%
seniorow stwierdzito, ze zdecydowanie nie zgadza sie z taka opinig i kolejne 8% réw-
niez wyrazito negatywna ocene, chociaz z mniejszym poziomem przekonania. Ko-
lejne 23% badanych udzielito odpowiedzi: ,ani sie nie zgadzam, ani sie zgadzam ze
stwierdzeniem, ze nauczenie sie obstugi telefonu typu smartfon byto dla nich fatwe”,
a ostatnie 31% respondentéw nie odpowiedziato na to pytanie. Podsumowujac, 39%
badanych senioréw jest przekonanych, ze nauczenie sie przez nich obstugi telefonu
typu smartfon jest dla nich zadaniem tatwym, a 9% uzytkownikéw tego typu produk-

téw byto odmiennego zdania.
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Rysunek 2. Ocena przez konsumentéw senioréw tatwosci uzywania telefonu ko-
moérkowego typu smartfon (n=104)

Uwazam, Ze szybko nabral(a)em petnych umiejetnosci obstugi telefonu
»Smartfon”
zdecydowanie sie
nie zgadzam
2%

ie zgadzam sie
3%

brak odpowiedzi e o 1k
31% m— ani sie nie
zgadzam/ ani sie
zgadzam
20%

zdecydowanie sie
zgadzam
8%
zgadzam sie
34%

Zrédto: Opracowano na podstawie badan wtasnych

Drugim obszarem weryfikacji poziomu oczekiwanego wysitku dostrzeganego
przez konsumentéw senioréw w procesie akceptacji i uzytkowania telefonu komor-
kowego typu smartfon byta ocena tatwosci uzywania innowacyjnego produktu przez
konsumentéw senioréw zdefiniowana jako stopien, w ktérym uzywanie telefonu ko-
modrkowego typu smartfon jest tatwe. Konstrukt ten zostat oceniony poprzez pryzmat
tatwosci i szybkosci nabycia petnych umiejetnosci obstugi innowacyjnego produktu
przez badanych (rys. 2).

8% respondentéw zdecydowanie zgodzito sie ze stwierdzeniem: ,uwazam, ze
szybko i tatwo nabrat(a)em petnych umiejetnosci obstugi telefonu typu smartfon’,
a kolejne 34% réwniez potwierdzito taka opinie, jednakze z mniejszym poziomem
intensywnosci swojego przekonania. 2% senioréow stwierdzito, ze zdecydowanie nie
zgadza sie z taka opinia, kolejne 5% réwniez wyrazito opinie negatywna, chociaz
Z mniejszym poziomem przekonania. 20% respondentéw udzielito odpowiedzi, ze
,ani sie zgadza, ani sie nie zgadza ze stwierdzeniem, ze tatwo i szybko nabrali petnych
umiejetnosci obstugi telefonu typu smartfon’, a kolejne 31% respondentéw nie od-
powiedziato na to pytanie.

Zatem 42% badanych senioréw jest przekonanych, ze fatwo i szybko nabrali pet-
nych umiejetnosci obstugi telefonu typu typu smartfon, a 7% badanych uzytkowni-

kéw wyrazito przeciwng opinie.
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Rysunek 3. Ocena przez konsumentéw senioréw (60+) ztozonosci telefonu komor-
kowego typu smartfon

Uwaziam, ie moje dzialanie ; telefonem komaorkowym typu ,,smartfon” jest jasne
i zrozumiale

zdecydowanie sie
nie zgadzam
0%

brak odpowiedzi m— ani si¢ nie
30% \ ol gadzam/ ani sie
zgadzam
17%

zdecydowanie sie
zgadzam
8%
zgadzam sie
38%

Zrédto: Opracowano na podstawie badan wtasnych.

Trzecim obszarem weryfikacji poziomu oczekiwanego wysitku dostrzegane-
go przez konsumentéw senioréw w procesie akceptacji i uzytkowania telefonu
komorkowego typu smartfon byta ocena przez konsumentéw senioréw ztozono-
$ci innowacyjnego produktu. Definiowana jest ona jako stopien, w ktérym telefon
komoérkowy typu smartfon jest okreslany przez konsumentéw senioréw jako tatwy
w uzywaniu i jego zrozumieniu. Konstrukt ten zostat oceniony poprzez pryzmat we-
ryfikacji jasnosci i zrozumienia wspoétdziatania uzytkownika z innowacyjnym pro-
duktem (rys. 3).

8% respondentéw zdecydowanie zgodzito sie ze stwierdzeniem ,uwazam, ze
moje dziatanie z telefonem komoérkowym typu smartfon jest jasne i zrozumiate”,
a kolejne 38% rowniez potwierdzito taka opinie, jednakze z mniejszym poziomem
intensywnosci przekonania. 7% wyrazito opinie, ze nie zgadza sie z takim stwierdze-
niem, a ani jedna z badanych oséb zdecydowanie sie z taka opinig nie zgodzita. 17%
respondentéw udzielito odpowiedzi, ze ,ani sie zgadza, ani sie nie zgadza ze stwier-
dzeniem, Ze ich wspoétdziatanie z telefonem komérkowym typu smartfon jest jasne
i zrozumiate”, a kolejne 30% respondentéw nie odpowiedziato na to pytanie.

Reasumujac, 46% badanych senioréw jest przekonanych, ze ich wspétdziatanie
z telefonem komérkowym typu smartfon jest jasne i zrozumiate, za$ 7% uzytkowni-

koéw wyrazito sie negatywnie.
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Majac na wzgledzie uzyskane wyniki z przeprowadzonych badan wsréd kon-
sumentéw senioréw warto odnotowac kilka istotnych kwestii. Na wstepie nalezy
podkresli¢, ze dla 46% badanych senioréw telefon komorkowy jest wcigz nowym
produktem, a dla 70% produktem innowacyjnym. Sugeruje to, ze ten produkt w gru-
pie konsumentéw 60+ wcigz ma status innowacji. Ponadto 39% badanych senioréw
uwazato, ze nauczenie sie przez nich obstugi telefonu typu smartfon jest zadaniem
tatwym, a 9% uzytkownikéw tego typu produktéw byto odmiennego zdania. 42%
badanych senioréw podzielato opinig, ze szybko i fatwo zdobyli petng umiejetnos¢
obstugi telefonu typu smartfon, a 7% badanych uzytkownikéw wyrazito przeciwna
opinie. 46% badanych senioréw uwaza, ze ich wspétdziatanie z telefonem komérko-
wym typu smartfon jest jasne i zrozumiate, zas 7% uzytkownikéw wyrazito sie w tej

kwestii negatywnie.

Podsumowanie

Oczekiwany wysitek okreslany jest jako jeden z najwazniejszych czynnikéw moderu-
jacych intencje nabywcze konsumentéw w procesie zakupu i uzytkowania innowa-
cyjnych produktéw lub technologii. Zjawisko to eksplorowane jest na niwie zunifiko-
wanej teorii akceptacji i uzytkowania technologii (UTAUT) jako zmienna warunkujaca
adaptacje na rynku nowych technologii i produktéw [Venkatesh i in. 2003, 2012].
Postrzeganie oczekiwanego wysitku w procesie nabywania i uzytkowania nowej
technologii lub produktu wyrazane jest poprzez postrzeganie fatwosci uzywania in-
nowacyjnego produktu przez konsumentéw oraz poprzez sama jego tatwos¢ uzywa-
nia oraz ztozono$¢. Z tego powodu nalezy rozumiec oczekiwany wysitek jako poten-
cjalny koszt, jaki konsumenci musza ponies¢, by uzytkowac nowos¢ produktowa czy
korzysta¢ z nowej technologii. Koszt ten rozumiany jest jako konieczno$¢ ponoszenia
naktadéw w zakresie czasu i wysitku intelektualnego niezbednego do przyswojenia
sobie podstawowej wiedzy o cechach produktu, jego funkcjach i sposobach dziata-
nia oraz nauczenia sie jego obstugi. Tego typu koszt jest naturalng sktadowa poja-
wiajaca sie podczas przyswajania przez cztowieka nowej wiedzy lub/i umiejetnosci.
Oczekiwany wysitek zatem moze by¢ tez rozumiany jako cena, ktéra konsument musi
ponies¢, by skorzysta¢ z dobrodziejstw innowacyjnego produktu w przysztosci. Stad
tez oczekiwany wysitek jest elementem silnie stymulujagcym proces zakupowy, gdyz

moze by¢ rozumiany jako zestaw dodatkowych kosztéw — oprécz finansowych, jakie
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nabywca rozwaza w procesie zakupowym, np. innowacyjnego produktu na rynku
dobr technologicznych. Odnoszac sie do powyzszego, warto zauwazyd, ze im nizszy
stopien oczekiwanego wysitku dostrzegany przez nabywcoéw, tym nizszy poziom do-
strzeganych przez nich potencjalnie dodatkowych kosztéw (w postaci czasu i nakfa-
dow intelektualnych). A im dostrzegane koszty nizsze, tym szansa na akceptacje inno-
wacji i dokonanie jej zakupu przez konsumentéw wydaje sie wieksza.

Zaprezentowane wyniki wskazuja, ze po pierwsze, istotna grupa konsumentéw
senioréw (39%) wysoko ocenita postrzeganie tatwosci nauczenia sie obstugi telefonu
komérkowego typu smartfon, tzn. na niskim poziomie postrzegaja trudnos¢ w po-
tencjalnym nabyciu nowych umiejetnosci niezbednych do obstugi tego produktu.
Sugeruje to wiare, ze uzywanie tego telefonu jest pozbawione wysitku. Sktania to do
whniosku, ze seniorzy wysoko oceniaja postrzeganie tatwosci uzywania przez nich in-
nowacyjnego produktu.

Nastepnie znaczaca grupa badanych (42%) szybko i tatwo zdobyta petne umie-
jetnosci obstugi telefonu typu smartfon. Zatem wedtug ich subiektywnego odczucia
uzywanie tego typu innowacji produktowej jest w znacznym stopniu fatwe.

Na koniec warto dostrzec, ze prawie potowa z badanych konsumentéw senioréw
(46%) wskazafa, ze ich wspdtdziatanie z telefonem komérkowym typu smartfon jest
jasne i zrozumiate. Sugeruje to, ze produkt ten jest fatwy w uzywaniu i zrozumienie
jego dziatania nie przysparza ktopotédw. Zatem badani konsumenci seniorzy postrze-
gaja ztozonos¢ innowacji produktowej w stopniu niskim.

Podsumowujac, konsumenci seniorzy w stopniu wysokim postrzegajg fatwos¢
uzywania telefonu komérkowego typu smartfon oraz sama fatwos¢ jego uzywania.
Ponadto okreslaja ztozono$¢ tej innowacji produktowej na niskim poziomie. Majac
na wzgledzie takie wyniki, mozna wnioskowa¢, ze konsumenci seniorzy w procesie
akceptacji i uzytkowania innowacji produktowej postrzegajg oczekiwany wysitek
w stopniu niskim.

Jak wida¢, konsumenci seniorzy nie sg grupa, dla ktérej nabycie nowych umie-
jetnosci jest niemozliwe. Sg uzytkownikami, ktérzy tatwo i szybko nabywaja spraw-
nosci w petnym korzystaniu z nowego dla nich i innowacyjnego produktu. Mozliwe,
ze badani przeszacowywali swoje kompetencje techniczne, jakkolwiek istotna ich
grupa przyswoita wystarczajgce umiejetnosci do sprawnego postugiwania sie tego
typu produktem. Nie postrzegaja go ani jako skomplikowanego, ani zbyt zaawanso-
wanego, aby nie méc z niego korzystac na co dzien. Wysitek witozony przez senioréw

w nauke korzystania ze smartfona zostat okreslony na niskim poziomie, co sugeruje,
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ze aby pozyskac wiasciwe kompetencje w postugiwaniu sie tym produktem, badani
nie poniesli wysokich naktadéw.

Powyzsze wnioski maja swoje praktyczne zastosowanie. Po pierwsze, konsumenci
seniorzy nie naleza do grupy odbiorcéw odrzucajacych innowacyjne produkty tech-
nologiczne. Co czwarty badany uzytkownik senior uzywat telefonu komoérkowego
typu smartfon, zatem jest to grupa przyjmujaca tego typu produkty. Przedsiebior-
stwa technologiczne powinny réwniez dostrzegac ten rynek i traktowa¢ go na réwni
z innymi, mtodszymi grupami. Dla senioréw oceniany produkt jest wcigz postrzegany
jako innowacyjny. Fakt ten moze stanowi¢ dla firm débr technologicznych szanse na
przedtuzenie zycia produktu i pdzniejsze wprowadzanie tych produktéw do kolej-
nych grup nabywczych. Warunkiem jest jednak wiasciwe zaprojektowanie strategii
marketingowej uwzgledniajacej specyfike komunikacji z tym segmentem rynku.

Po drugie, im nizszy poziom oczekiwanego wysitku, tym wyzszy poziom sktonno-
$ci do zakupu produktu. Im mniejszy postrzegany wysitek, tym nizszy koszt, zatem
tym wieksze szanse na podjecie pozytywnej decyzji o wyprébowaniu lub zakupie
produktu. Zatem w procesie ksztattowania strategii marketingowej dla konsumen-
tow 60+ warto podkresla¢, ze chociaz produkt pochodzi z rynku technologicznego
oraz moze sie wydawac seniorom ztozony i trudny w obstudze, to jednak wcale tak
nie jest. Nalezy podkresla¢ konsumentom seniorom, ze sprawne postugiwanie sie da-
nym produktem nie wymaga od nich wielkich nakfadéw czasu i wysitku. Warto po-
kaza¢, ze produkt jest przyjazny dla uzytkownikéw, nauczenie sie jego obstugi jest
tatwe, a oni sami szybko i tatwo nabywaja petnych umiejetnosci koniecznych do jego
prawidtowego uzytkowania. Konieczne jest podkreslenie, ze wspétdziatanie seniora
z produktem jest jasne i zrozumiate.

Tego typu przekaz mozna zrealizowac poprzez prezentacje, np. w reklamie, se-
nioréw korzystajacych ze smartfondéw, ktérzy szybko i fatwo nabyli umiejetnosci ko-
nieczne do obstugi tych urzadzen. Taki komunikat moze wzmocni¢ dyfuzje produktu
w segmencie 60+, zwiekszy¢ sktonnos$¢ do dokonania pierwszego zakupu i rozpocze-
cia uzywania produktu przez kolejnych konsumentéw senioréw.

Reasumujac, w przypadku oferowania produktéw technologicznych przedsie-
biorstwa powinny réwniez bra¢ pod uwage segment konsumentow senioréw, ktory
nie tylko nie odrzucaja tego typu produktéw, lecz takze wystarczajaco szybko i sku-
tecznie uzyskujg kompetencje niezbedne do prawidtowego ich uzytkowania. W pro-
cesie akceptacji i uzytkowania telefonéw komérkowych typu smartfon seniorzy po-

strzegaja oczekiwany wysitek w stopniu niskim, co moze sie przetozy¢ na sktonnos$¢
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tej grupy konsumenckiej do wyprébowania i zakupu innowacyjnego produktu. Jed-
nakze, aby uzyskac taki cel, konieczne jest wiasciwe projektowanie swoich strategii
marketingowych z uwzglednieniem specyfiki wymagan konsumentéw z tej grupy
wiekowej. Zatem konsumenci w wieku 60+ moga sie stac sie kolejng szansa rynkowa
dla przedsiebiorstw technologicznych wpatrzonych obecnie w mtode generacje kon-

sumenckie, ktérych stan liczebny sukcesywnie sie zmniejsza.

41



42

Sylwia Badowska

Bibliografia

Ajzen 1., (1991), The theory of planned behavior, ,Organizational Behavior and Human
Decision Processes”, 50 (2).

Casey T., Wilson-Evered E., (2012), Predicting uptake of technology innovations in on-
line family dispute resolution services: an application and extension of the UTAUT, ,Com-

puters in Human Behavior”, vol. 28, no. 6.

Compeau D. R., Higgins, C. A., (1995), Computer-self efficacy: development of a me-

asure and initial test,,MIS Quarterly”, vol. 19, no. 2.

Davis F. D., (1989), Perceived usefulness, perceived ease of use and user acceptance of

information technology, ,MIS Quarterly”, vol. 13, no. 3.

Davis, F. D., Bagozzi, R. P., Warshaw, P. R. (1989), User Acceptance of Computer Tech-

nology: A Comparison of Two Theoretical Models, ,Management Science’, vol.35, no. 8.

Fishbein M., Ajzen 1., (1975), Belief, Attitude, Intention, and Behavior: An Introduction
to Theory and Research, Addison-Wesley, Massachusetts.

Gwebu, K. L., Wang, J., (2011). Adoption of open source software: the role of social

identification, ,Decision Support Systems”, vol. 51, no. 1.

GUS (2014), Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Gtéwny Urzad Statystyczny, War-
szawa, pobrano w dniu: 01.04.2016 http://www.stat.gov.pl/

Huang Ch.-Y., Kao Y.-S., (2014), UTAUT2 Based Predictions of Factors Influencing the
Technology Acceptance of Phablets by DNP, Mathematical Problems in Engineering,
vol. 2015.

Jeng D. J.-F., Tzgen G.-H., (2012), Social influence on the use of clinical decision sup-
port systems: revisiting the unified theory of acceptance and use of technology by the fuz-

zy DEMATEL technique, Computers Industrial Engineering, vol.62, no.3.

Kijsanayotin B., Pannarunothai S., Speedie, S.M., (2009), Factors influencing health
information technology adoption in Thailand’s community health centers: applying the

UTAUT model, ,International Journal of Medical Informatics”, vol. 78, no. 6.

Moore G. C., Benbasat I., (1991), Development of an instrument to measure the per-
ceptions of adopting an information technology innovation, ,Information Systems Re-

search’, vol. 2, no. 3.



Postrzeganie przez konsumentéw senioréw oczekiwanego wysitku
w procesie akceptacjii uzywania innowacji produktowych na rynku technologicznym

Rogers E.M., (1995), Diffusion of innovations. 4th edition, The Free Press, New York.
Rogers E. M., (2010), Diffusion of Innovations, Simon and Schuster.

Taylor S., Todd P., (1995), Decomposition and crossover effects in the theory of planned
behavior: A study of consumer adoption intentions, ,International Journal of Research

in Marketing’, no. 12.

Thompson R. L., Higgins C. A., Howell J. M., (1991), Personal Computing: Toward
a Conceptual Model of Utilization, ,MIS Quarterly” 1991, vol. 15, no. 1.

Vallerand R. J., (1997), Toward a hierarchical model of intrinsic and extrinsic motiva-

tion.,Advances in Experimental Social Psychology’, no. 29.

Venkatesh V., Thong J. Y. L., Xu X., (2012), Consumer acceptance and use of informa-
tion technology: extending the unified theory of acceptance and use of technology, ,MIS

Quarterly”, vol. 36, no. 1/March.

Venkatesh V., Morris M.G., Davis G.B., Davis F.D., (2003), User acceptance of infor-

mation technology: towards a unified view, ,MIS Quarterly”, vol. 27, no. 3.

43







PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 4 | Cze$¢ Il | ss. 45-58

Ewa Glinska*
Politechnika Biatostocka

Bogumita Powichrowska
Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Biatymstoku

Edyta Sidorczuk-Pietraszko
Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Biatymstoku

Mozliwosci i bariery budowania marki miejskiego
obszaru funkcjonalnego - studium przypadku

Opportunities and Barriers for Building a Brand of Urban
Functional Area - a Case Study

Abstract: Functional urban areas are in the current perspective of the European Union
financing the main actors of local development planning. One of the major challenges
in the management of this kind of areas becomes a building of territorial brand covering
several neighboring municipalities joined various dependencies. The aim of the paper
is to analyze the possibilities of adapting the place brand concept to management of
functional urban area of subregional center — Elk city. The research method used in
the article is a case study, which was based on several techniques of collection and
interpretation of data: analysis of secondary sources as well as participant observation.
Key-words: place brand and branding, functional urban area.

* e.glinska@pb.edu.pl

45




46

Ewa Glinska, Bogumita Powichrowska, Edyta Sidorczuk-Pietraszko

Wprowadzenie

Wykorzystanie brandingu w praktyce zarzadzania miastem staje sie obszarem coraz
wiekszego zainteresowania, szczegdlnie ze wzgledu na zmienne i nieprzewidywalne
Srodowisko, w ktérym funkcjonujg miasta europejskie [Kavaratzis 2004, ss. 58-73].
Nie tylko duze miasta i znaczace osrodki turystyczne realizuja dziatania marketin-
gowe, lecz takze mniejsze jednostki coraz czesciej opracowujg kampanie brandin-
gowe w celu pozycjonowania sie w umystach mieszkancéw, turystéw i inwestoréw
[Klijn i in. 2012, ss. 499-519]. W kontekscie globalizacji wiadze lokalne matych miast
zaczynajg dostrzegac koniecznos¢ zwiekszania ich rozpoznawalnosci poprzez wia-
$ciwe zarzadzanie wizerunkiem jednostki terytorialnej i identyfikacje wtasnej niszy
[Judd 1995, ss. 175-187, Markusen, Schrock 2006, za: Hultman i in. 2016].

Na wyzwania, z jakimi spotykaja sie wspoétczesne miasta, naktada sie takze nowy
paradygmat polityki rozwoju regionalnego Unii Europejskiej, zgodnie z ktérym
szczegolng role w realizacji przedsiewzie¢ ukierunkowanych na rozwdj terytorialny
w najblizszych latach bedg odgrywac nie tradycyjne jednostki osadnicze, pokrywa-
jace sie z granicami administracyjnymi gmin, ale tak zwane obszary funkcjonalne,
obejmujace rézne typy terytoridow powigzanych ze soba rozmaitymi zaleznos$ciami.
Jedna z tego typu jednostek sa miejskie obszary funkcjonalne (MOF), tworzone przez
osrodek centralny (miasto) oraz powigzang z nim funkcjonalnie otaczajaca go strefe
zewnetrzng [MRR 2011].

Celem artykutu jest okreslenie mozliwosci i barier adaptacji koncepcji marki tery-
torialnej do zarzadzania miejskim obszarem funkcjonalnym osrodka subregionalne-
go na przyktadzie Etku (wojewddztwo warminsko-mazurskie). Wybér obszaru zostat
podyktowany tym, ze to relatywnie nowa struktura, jesli chodzi o powiazania instytu-
cjonalne w jej obrebie i planowanie jej rozwoju (w przeciwienstwie do obszaréw me-
tropolitalnych, gdzie powiazania te maja dtuzsza historie, np. Aglomeracja Poznarnska
powstata w roku 2007, a Gornoslaski Zwigzek Metropolitalny w 2008 r.). Celem dodat-
kowym jest takze ustalenie sposobéw wdrozenia poszczegdlnych elementéw proce-
su brandingu miasta zgodnych z modelem Kavaratzisa [2008] do zarzadzania marka
miejskiego obszaru funkcjonalnego.

Metoda badawcza wykorzystang w opracowaniu jest studium przypadku, przy
czym przez przypadek rozumie sie pojedynczy obiekt badawczy (wybrany miejski
obszar funkcjonalny), rozpoznany ze wzgledu na okreslony cel (mozliwos¢ adaptacji

koncepcji marki terytorialnej), usytuowany w okreslonym czasie i miejscu, z uwzgled-
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nieniem jemu wiasciwego kontekstu, badany z wykorzystaniem wielu technik groma-
dzenia i analizy danych [Czakon 2011, s. 46]. Wsréd sposobdw gromadzenia danych
wykorzystano: analize dokumentéw, obserwacje oraz obserwacje uczestniczaca (au-
torki artykutu uczestniczyly w procesie opracowywania strategii rozwoju analizowa-

nego obszaru funkcjonalnego).

Marka terytorialna - definicje i proces jej ksztattowania

Marka terytorialna jest definiowana jako ogdlny wizerunek obszaru i zestaw skoja-
rzeh z nim zwigzanych, bazujacych na wizualnej, werbalnej i behawioralnej ekspre-
sji danego osrodka, zawartej m.in. w jego celach, komunikacji, wartosciach i kultu-
rze interesariuszy [Zenker 2011, ss. 40-52]. Rozpoznawalna marka miasta przycigga
turystéw, mieszkancéw, przedsiebiorcéw, zas aktualnym mieszkanncom pozwala
utwierdzi¢ sie w decyzji o pozostaniu w swoim miescie [Merrilees i in. 2013, ss. 37—
44]. Silna marka pomaga jednostkom terytorialnym w walce z konkurencja oraz
dostarcza strategicznych wskazéwek dla ich rozwoju. Jest instrumentem tworzenia
aspiracyjnej wizji przysztosci miasta oraz stanowi platforme kooperacji pomiedzy
interesariuszami [Ashworth i in. 2015, s. 4]. Marka przyczynia sie do wiekszego za-
interesowania jednostkg terytorialng i buduje zaufanie do wtadz lokalnych, stano-
wigc tym samym klucz do rozwoju jednostek osadniczych réznego szczebla [Gri-
szel 2015, s. 32].

Z pojeciem marki zwigzana jest koncepcja brandingu, definiowanego jako ce-
lowe dziatania podejmowane w celu zmiany lub poprawy wizerunku marki [An-
holt 2007, s. 11]. Branding jest forma integracji marki miejskiej z kluczowymi grupami
docelowymi i interesariuszami [Kavaratzis 2004]. Aby ta integracja byta skuteczna,
konieczne jest Sciste powigzanie miedzy fizycznymi i psychicznymi potrzebami inte-
resariuszy a funkcjonalnymi i symbolicznymi atrybutami marki miasta [Hankinson,
Cowking 1993, cyt. za: Hultman i in. 2016].

Jednoczednie podkresla sie, ze ze wzgledu na swoja ztozono$¢ miasto jako catosc
nie moze by¢ przedmiotem budowania marki. Konieczne jest zdefiniowanie tozsamo-
$ci marki miejskiej, co w praktyce oznacza jej zredukowanie do kilku wyrézniajacych
sie atrybutéw i potencjalnych korzysci [Judd 1995, pp. 175-187]. Sytuacja ta staje sie
jeszcze bardziej skomplikowana, jesli méwimy o miejskim obszarze funkcjonalnym,

obejmujacym zazwyczaj kilka gmin.
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Obszar obejmujacy miasto rdzen i powigzang z nim funkcjonalnie okolice spet-
nia warunki okreslone jako konieczne w odniesieniu do miejsca traktowanego jako
obiekt marketingu terytorialnego. Przyjmuje sie bowiem za Szromnikiem [2007,
ss. 24-25], ze minimalne warunki konieczne, jakim musi odpowiada¢ miejsce w tym
kontekscie, obejmuja: wyodrebnienie przestrzenne, instytucjonalizacje funkcjonowa-
nia, catos$ciowa koncepcje organizacyjna, a takze orientacje na wtasne cele.

W literaturze mozna odnalez¢ kilka modeli strategicznego zarzadzania marka te-
rytorialng [Hanna, Rowley 2011, pp. 458-476]. Wielo$¢ uje¢ wynika w duzej mierze
ze ztozonosci terytoridw jako produktéw w sensie marketingowym. Modele budowa-
nia marki miasta opracowali m.in. Gaggiotti i inni [2008, pp. 115-123] oraz Kavaratzis
[2008].

Proces brandingu w ujeciu Kavaratzisa [2010, ss. 46-48] rozpoczyna sie od podje-
cia decyzji dotyczacej zbiorowej wizji przysztosci uwzgledniajacej przyszte aspiracje
miasta. Nastepnie, w realizacje ustalonej wizji angazuje sie kulture wewnetrzng wia-
$ciwa jednostce samorzadowej odpowiedzialnej za zarzadzanie miastem. W kolejnym
etapie nastepuje rozwdj synergii z odpowiednimi kluczowymi interesariuszami mia-
sta, ktorzy prowadza dalej proces brandingu. Dodatkowo proces musi by¢ wspierany
poprzez odpowiednie projekty infrastrukturalne i przestrzenne, dostosowujgce mia-
sto do jego wizji. W ostatnim etapie nastepuje komunikacja marki miasta. Kavaratzis
[2008] wyr6znia nastepujace komponenty procesu brandingu: szeroko akceptowana
spotecznie wizja miasta i strategia, kultura wewnetrzna, angazowanie spotecznosci
lokalnej, synergia (poszukiwanie zbieznosci pomiedzy wewnetrznym i zewnetrznym
docelowym wizerunkiem miasta), infrastruktura, pejzaze miasta (realizacja projektow
zwigzanych z obietnicg marki), mozliwosci (zapewnienie oferty dla pozadanych grup

docelowych dziatarh marketingowych miasta) oraz komunikacja marki.

Miejski obszar funkcjonalny - definicje i zatozenia

Pojecie miejskiego obszaru funkcjonalnego pojawito sie w dyskusji naukowej na te-
mat rozwoju miast juz w latach 80. XX w. [Spence i in. 1982, pp. 1-37, van den Berg
i in. 1982, pp. 106-120], aczkolwiek problematyka obszaréw metropolitalnych i miast
jako weztéw policentrycznego rozwoju byta przedmiotem rozwazan juz duzo wcze-
$niej [Korcelli-Olejniczak 2012, ss. 35-38]. W niniejszym artykule kategoria miejskich

obszaréw funkcjonalnych jest analizowana w dwéch kontekstach — pozytywnym, re-
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alnym, odnoszacym sie do opisu proceséw rozwoju miast i ich otoczenia oraz nor-
matywnym, politycznym odnoszacym sie do pewnych rozwigzan instytucjonalnych
stosowanych obecnie w Polsce.

Termin ,miejski obszar funkcjonalny” (MOF, Functional Urban Area) zostat wpro-
wadzony przez ESPON (European Spatial Planning Observation Network) w 2004 r.
Oznacza obszar sktadajacy sie z miejskiego rdzenia oraz ekonomicznie (gtéwnie po-
przez rynek pracy) z nim zintegrowanego obszaru otaczajacego. W krajach powyzej
10 mIn ludnosci sa to jednostki liczace co najmniej 50 tys. mieszkancow (w tym rdzen
miejski o co najmniej 15 tys.); w krajach mniejszych — co najmniej 15 tys. mieszkancéw
miejskiego rdzenia i tacznie co najmniej 0,5% liczby mieszkancéw kraju oraz majace
funkcje o znaczeniu krajowym lub regionalnym [ESPON 1.1.1. 2005, s. 18]. Odmienna
jest definicja OECD [www.oecd.org], zgodnie z ktérg na MOF skfada sie rdzen miejski
o gestosci zaludnienia powyzej 1500 oséb/km? (dla Kanady i USA 1000 os6éb/km?),
a na obszarze jego oddziatywania przynajmniej 15% mieszkancéw pracuje w osrodku
miejskim.

O miejskich obszarach funkcjonalnych mozna wiec moéwi¢ w odniesieniu do
wszystkich miast co najmniej $redniej wielkosci stanowiacych pewne centrum roz-
woju przynajmniej w skali lokalnej. Takie tez podejicie przyjeto w Koncepcji prze-
strzennego zagospodarowania kraju 2030 (KPZK) z 2011 r. [Uchwata nr 239 Rady Mi-
nistrow]. W tym dokumencie jako wyjsciowa przyjeto nastepujaca definicje obszaru
funkcjonalnego: ,zwarty uktad przestrzenny sktadajacy sie z funkcjonalnie powigza-
nych terendw, charakteryzujacych sie wspolnymi uwarunkowaniami i przewidywany-
mi, jednolitymi celami rozwoju” [Uchwata nr 239 Rady Ministréow]. Miejskie obszary
sg zatem specyficznym rodzajem obszaréw funkcjonalnych, wyznaczonym na pod-
stawie stopnia urbanizacji. W grupie tej KPZK wyréznia cztery podtypy (ze wzgledu
na wielko$¢ osrodka miejskiego i jego funkcje w systemie osadniczym kraju): osrodki
wojewddzkie (w tym metropolitalne), regionalne, subregionalne i lokalne. Stanowig
one ukfady osadnicze ciagte przestrzennie, ztozone z odrebnych administracyjnie
jednostek, ktérymi moga by¢ gminy miejskie, wiejskie, i miejsko-wiejskie.

Podejscie funkcjonalne jest obecnie w Polsce zasadniczym podejsciem do plano-
wania przestrzennego i zarzadzania rozwojem. Zgodnie z KPZK oraz Krajowg strate-
gia rozwoju regionalnego 2020: Regiony, miasta, obszary wiejskie [MRR 2010] plano-
wanie przestrzenne bedzie realizowane nie tylko w odniesieniu do poziomu kraju,
regionu i lokalnego, lecz takze ,do wyodrebnionych przestrzennie specyficznych

komplekséw terytorialnych (obszary funkcjonalne)” Jest to w duzej mierze efekt prze-
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mian w polityce UE i zwrotu od podejscia sektorowego do zintegrowanego podejscia
terytorialnego. Polega ono na adresowaniu okreslonych dziatan i instrumentéw do
obszaréw charakteryzujgcych sie wspdlnymi cechami geograficznymi (spoteczno-go-
spodarczymi i przestrzennymi). Zatozenia te sg kontynuowane w Krajowej polityce
miejskiej 2023, ktéra ,jest adresowana do wszystkich polskich miast i ich obszaréw
funkcjonalnych. Jest wyrazem zintegrowanego podejscia terytorialnego i jego uzu-
petnieniem w wymiarze miejskim”[MRR 2015].

Narzedziem stuzacym wdrazaniu funkcjonalnego podejscia do zarzadzania roz-
wojem regionalnym z wykorzystaniem funduszy strukturalnych i inwestycyjnych UE
sg zintegrowane inwestycje terytorialne (ZIT). Bazujg one na przekonaniu, ze miasta
i ich obszary funkcjonalne, majac pewne wspdlne problemy, cele i potrzeby, powinny
pewne przedsiewziecia realizowac wspdlnie. Samorzady chcace realizowaé ZIT zosta-
ty w Polsce zobowigzane do zawigzania zinstytucjonalizowanej formy partnerstwa
(np. stowarzyszenia, zwigzku miedzygminnego) i przygotowania wspdlnej strategii.
W latach 2014-2015 samorzady miast wojewddzkich oraz osrodkéw subregionalnych
stworzyly wiec odpowiednie instytucje ,obstugujgce” miejskie obszary funkcjonalne.
Kazdorazowo model zarzadzania miejskim obszarem funkcjonalnych byt przedmio-
tem uzgodnier gmin wchodzacych w jego sktad'.

Miejskie obszary funkcjonalne dziataja obecnie w Polsce na dwéch ptaszczyznach:
jako realny wytwor przestrzenny samorzutnych proceséw rozwojowych, a takze jako
pewien byt instytucjonalny, stworzony w celu wykorzystania okreslonych srodkéw
finansowych dostepnych dla MOF w biezacej perspektywie finansowej UE. W kontek-
$cie celéw niniejszego artykutu istotna jest relacja pomiedzy tymi dwiema perspek-
tywami. Wydaje sie, ze to, czy partnerstwo samorzadéw MOF powstato na bazie real-
nych potrzeb i juz istniejagcej wspdtpracy, czy tez zostato stworzone gtéwnie w celu
wykorzystania $rodkéw finansowych na ZIT, ma dla dziatan w zakresie kreowania
marki istotne znaczenie [MRR 2013].

Przekonanie o takim zwiazku potwierdzajg analizy przypadkéw. Grupa miejskich
obszaréw funkcjonalnych, gdzie dziatania na rzecz kreacji marki terytorialnej przebie-

gaja w relatywnie zaawansowanym stopniu, sg obszary metropolitalne. W ich wypad-

' Duza cze$¢ powstatych stowarzyszen i zwigzkéw miedzygminnych stworzyta odrebne struktury organiza-
cyjne - biura MOF, ktére majg zajmowac sie koordynacja i wdrazaniem wspdlnych przedsiewzie¢ (dotyczy
to gtdéwnie osrodkdéw wojewddzkich, np. Biuro Stowarzyszenia Metropolia Poznan, Biuro Stowarzyszenia
Gmin Biatostockiego Obszaru Funkcjonalnego), w czesci obszaréw zarzadzanie jest realizowane przez
urzedy miast stanowiacych centra MOF-6w (np. MOF Etk), w niektdrych — przez inne gminy wchodzace
w sktad miejskich obszaréw funkcjonalnych (dla MOF Olsztyna — Gmina Olsztyn).
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ku powiazania instytucjonalne z sasiednimi samorzadami maja dtuzsza historie, co
przekfada sie w zasadzie na poziom rozwoju wspdlnych koncepcji brandingowych.
W relacji do najwiekszych aglomeracji mozna méwic o ich spéjnych koncepcjach ma-
rek. Jesli chodzi o Poznan, to potrzeba postugiwania sie jednolita marka aglomeracji
zostata wyartykutowana juz na poziomie priorytetéw strategii rozwoju obszaru [Me-
tropolia Poznan 2020, 2012]. Jedna z osi strategicznych ,Zintegrowane zarzadzanie
i marketing terytorialny” zawiera dwa cele wprost odnoszace sie do wspdélnej marki:
»Strategia marki i produkty metropolitalne” oraz ,Tozsamos¢ metropolitalna”. W zakre-
sie strategii marki celem jest,budowa rozpoznawalnej marki Metropolii Poznan, ktéra
bedzie podstawa i Zrédtem przewagi konkurencyjnej w stosunku do innych aglome-
racji w Polsce i na $wiecie”. W strategii przewidziano w zwigzku z tym szeroki katalog

dziatant w obszarze budowy marki.

Studium przypadku - budowanie marki obszaru
funkcjonalnego miasta Etk

Miasto Etk jest trzecim co do wielkosci (po Olsztynie i Elblagu) miastem wojewddztwa
warminsko-mazurskiego. Razem z gming wiejska Etk stanowia jedno z centréw roz-
woju wojewddztwa, tak zwany osrodek subregionalny Etk. Rdzeniem tego obszaru
jest miasto, a otaczajaca je gmina wiejska Etk stanowi bezposrednia strefe jego roz-
woju. Obszar miasta i gminy Etk ze wzgledu na silne powiazania jest okreslany jako
Miejski Obszar Funkcjonalny Osrodka Subregionalnego Etk (MOF Efk).

Miejski Obszar Funkcjonalny to takze cze$¢ wiekszego obszaru zintegrowanego,
jakim jest Etcki Obszar Funkcjonalny. Tworzg go wszystkie gminy powiatu etckiego,
a wiec jednostki administracyjne o bardzo zréznicowanym poziomie rozwoju i réz-
nych zrédtach potencjatéw rozwojowych.

Oddziatywanie przestrzenne Miasta Efk jest szerokie ze wzgledu na liczne ustugi
realizowane przez os$rodek oraz naturalny potencjat gospodarczy. Powigzania w ra-
mach Etckiego Obszaru Funkcjonalnego nie sg jednak tak silne, jak w obrebie MOF
Etk. Miasto Etk jest waznym osrodkiem administracyjnym i spoteczno-gospodarczym,
ale takze kulturalnym i edukacyjnym. Skupia potencjat zwigzany z tworzeniem spe-
cjalizacji terytorialnych, opartych w szczegdlnosci na ekonomii wody, przemysle
drzewno-meblarskim i przemysle rolno-spozywczym, a takze przemysle metalowym

i tworzyw sztucznych. Odgrywa takze wazna role na rynku pracy. Etk jest tez weztem
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transportowym, zaréwno komunikacji drogowej (drogi krajowe nr 16 i 65), jak i kole-
jowej, co stwarza mozliwosci rozwoju ustug zwigzanych z logistyka i obstuga ruchu
tranzytowego [Gmina Miasto Etk 2013].

Ze wzgledu na réznorodnos¢ funkgji i powiagzan obszaréw funkcjonalnych, kto-
rych miasto Etk jest czescia, powstaty dwie strategie rozwoju: ,Strategia rozwoju
Osrodka Subregionalnego Etk do 2025 roku” (zwana Strategia MOF), obejmujaca
Miasto Etk i Gmine Efk, a takze ,Zintegrowana strategia rozwoju Etckiego Obszaru
Funkcjonalnego na lata 2014-2025" (zwana ZSR EOF) dla obszaru obejmujacego za-
siegiem powiat etcki (dalsze otoczenie).

Elementy zwigzane z ksztaltowaniem marki miejskiego obszaru funkcjonalnego
znajduja sie zaréwno w Strategii MOF, jak i ZSR EOF. W Strategii MOF zidentyfikowa-
no nastepujace obszary: kultura i ochrona dziedzictwa narodowego (stymulowanie
rozwoju wspdlnej oferty i budowanie tozsamosci regionalnej), a takze promocja
gospodarcza i turystyczna MOF Etk (polegajaca na opracowaniu koncepcji promogji
gospodarczej i turystycznej, stworzeniu zintegrowanej oferty gospodarczej obszaru,
promocji produktéw turystycznych wspoélnych dla catego regionu). Szerzej zagadnie-
nie to zostato opisane w ramach ZSR EOF. Wyodrebniono jeden z celéw strategicz-
nych, ktéry sformutowano jako: ,Wzrost rozpoznawalnosci EOF jako marki terytorial-
nej”. Zatozono, ze cel ten zostanie osiggniety poprzez realizacje dziatan skierowanych
zaréwno do spotecznosci EOF, jak i zewnetrznych odbiorcéow oferty tego obszaru,
a takze poprzez rozwdj form wspédtpracy obejmujacej rézne typy partnerstw pomie-
dzy aktorami wewnatrz EOF i z podmiotami zewnetrznymi (w tym: samorzad woje-
wodztwa, sieci JST, ich zwiazki i stowarzyszenia, jednostki organizacyjne JST, przed-
siebiorcy i ich organizacje, instytucje otoczenia biznesu, organizacje pozarzadowe,
zwigzki i stowarzyszenia branzowe.).

Zgodnie z przyjetym modelem brandingu marka terytorialna powinna by¢
ksztattowana réwniez za pomoca dziatar planowanych w celach infrastrukturalnych
(przyktadowo poprzez ksztattowanie $rodowiska przestrzennego). Podobnie jest
w wypadku obszaru funkcjonalnego Etk (rozumianego w waskim lub w szerokim zna-
czeniu). Strategia MOF oraz ZSR EOF powstaty w roku 2014. Wynikato to z potrzeby
zaprojektowania dziatan mozliwych do sfinansowania w ramach nowej perspektywy
finansowej UE. Dystrybucja srodkéw, pomimo wstepnych zatozen na rok 2014, fak-
tycznie rozpoczeta sie w 2016 r. W ramach Regionalnego Programu Operacyjnego
dla obszaru funkcjonalnego Etk zaplanowano inwestycje w obszarach: efektywnos¢

energetyczna, kultura i dziedzictwo, infrastruktura transportowa, rewitalizacja oraz
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wiaczenie spoteczne [Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Warminsko-Mazurskiego
2015]. Nie zaplanowano natomiast srodkéw na finansowanie dziatan w zakresie mar-
ketingu i brandingu obszaru.

Bardzo spdjna i kompletna koncepcja kreowania marki terytorialnej powstata
natomiast dla Etckiego Obszaru Funkcjonalnego. Analizujac proces przygotowy-
wania strategii rozwoju tego obszaru, mozna zauwazy¢, ze juz na tym etapie zre-
alizowano szereg dziatan wpisujacych sie w poszczegélne komponenty procesu
brandingu terytorialnego, poczawszy od sformutowania wizji z szerokim udziatem
spotecznosci lokalnej, a skonczywszy na aspektach zwigzanych z komunikacjg mar-
ki (tab. 1). Poszczegdlne etapy budowania marki byty realizowane przy zaangazo-
waniu wielu grup interesariuszy analizowanego obszaru: pracownikéw urzedéw
gmin, spotecznosci lokalnych, przedstawicieli organizacji pozarzagdowych oraz biz-

nesu.

Tabela 1. Dzialania wpisujace sie w proces kreowania marki Eickiego Obszaru
Funkcjonalnego zrealizowane w latach 2014-2016

Komponent Dzialania przeprowadzone w okresie od stycznia 2014 r. do maja

2016r.
Wizja . publiczna dyskusja na temat przysztosci obszaru miejskiego
i strategia « wybor wizji, grup docelowych i gtdéwnych celdéw (efekt cyklu

spotkan warsztatowych)
+  inwentaryzacja zasobéw / SWOT

Kultura «  dyskusja wewnetrzna na temat wizji i strategii

wewnetrzna . utworzenie odpowiedniej struktury organizacyjnej
Spotecznosci . publiczna dyskusja z lokalnymi spotecznosciami na temat wizji
lokalne i strategii, ustanowienie reprezentacji lokalnej spotecznosciii jej

udziat w poszczegélnych etapach strategii
+  zbalansowanie celéw zapisanych w strategii, majacych wptyw na
spotecznos¢

Synergia +  publiczna dyskusja z lokalnymi spotecznosciami na temat wizji
i strategii
«  podziat rél pomiedzy interesariuszy i koordynacja ich dziatan

Infrastruktura |+  planowanie dziatan zwigzanych z poprawg dostepu do miasta
i komunikacji wewnatrz miasta
- planowanie dziatan zwigzanych z rozbudowga oferty kulturalnej,
turystycznej itd.
Pejzaze . planowanie dziatar zwigzanych z poprawa jakosci przestrzeni
miejskie publicznej
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Komponent Dzialania przeprowadzone w okresie od stycznia 2014 r. do maja

2016r.

Mozliwosci . planowanie dostarczenia nowych mozliwosci zgodnych ze strate-
gig i wizja marki

«  ocena jakosci dostarczanych ustug

Komunikacja dostarczenie informacji wszystkim zainteresowanym stronom

«  dyskusja na temat optymalnych kanatéw komunikacji marki

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem Kavaratzis 2008.

Aby strategia marki analizowanego obszaru mogta odnies¢ sukces, konieczne
sq dalsze dziatania wpisujgce sie w poszczegdlne czesci procesu brandingu teryto-
rialnego. Wsréd tych dziatan nalezy przede wszystkim wskazad: koniecznosc¢ zdefi-
niowania koncepcji tozsamosci marki Etckiego Obszaru Funkcjonalnego (wyrézni-
kow funkcjonalnych i pozafunkcjonalnych analizowanego terytorium), stworzenie
struktur instytucjonalnych (np. powotanie komitetu sterujacego), poszukiwanie
mozliwosci wspétpracy z podmiotami zewnetrznymi, realizacja planowanych pro-
jektow wspotpracy i partnerstwa, budowa nowej i odnowa istniejacej infrastruk-
tury zgodnie z wizja i strategig marki, a takze opracowanie strategii komunikacji
marki obszaru (w tym systemu identyfikacji wizualnej) i publikacja materiatéw pro-

mocyjnych.

Zakonczenie

Budowanie trwatej wspétpracy w obszarze funkcjonalnym, a takze tworzenie jego
marki to bardzo wazne kierunki strategicznego rozwoju tego typu jednostki osad-
niczej. Do gtéwnych szans zwigzanych z mozliwoscig adaptacji koncepcji brandingu
do zarzadzania analizowanym obszarem funkcjonalnym zaliczy¢ nalezy angazowanie
sie przedstawicieli licznych grup interesu w proces budowania i wdrazania strategii
rozwoju, co wynika m.in. z ich doswiadczenia zwigzanego z uczestnictwem w projek-
tach wykraczajacych poza granice pojedynczych jednostek terytorialnych?. Integracja

dziatan interesariuszy miejskiego obszaru funkcjonalnego pozwala w sposéb spdjny

2 Przyktadem moze by¢ projekt,Platforma Wspodtpracy EGO SA', zrealizowany w ramach partnerstwa pieciu
miast/gmin Polski pétnocno-wschodniej (miast: Etk, Suwatki i Augustéw oraz gmin Gotdap i Olecka). Part-
nerstwo realizuje dziatania na rzecz rozwoju spoteczno-gospodarczego obszaru EGO SA, w szczegdlnosci
w dziedzinie turystyki [www.egosa.org].
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i bardziej efektywny osiggac cele zwigzane zaréwno z poprawg oferty danego obsza-
ru, jak i z jej promocgja.

Z kolei barier procesu brandingu nalezy upatrywacé w kwestiach natury gtéwnie
organizacyjnej. Kluczowym ograniczeniem jest brak jednostki koordynujacej, co wy-
nika w analizowanym wypadku z dwéch przyczyn - relatywnie krétkiej wspotpra-
cy w ramach EOF, ktéra nie doprowadzita do powstania takiej jednostki ,oddolnie’,
i finansowania jej ze $rodkéw wiasnych oraz trudnosci w pozyskaniu zewnetrznych
$rodkoéw finansowych na dziatania EOF (co zamkneto mozliwosci,,odgérnego” usank-
cjonowania odpowiedniej jednostki).

Nie bez znaczenia sg bariery spoteczne zwigzane z mysleniem i dziataniem po-
nad podziatami administracyjnymi. Mimo deklarowanej woli wspétdziatania jednost-
ki wchodzgce w sktad obszaru funkcjonalnego moga prezentowac postawy rywali-
zacyjne i przedkfada¢ partykularne cele ponad te strategiczne, mogace wyniknaé
ze wspotpracy. Miejskie obszary funkcjonalne sg czesto traktowane jako ,sztuczne
twory’, narzucone w zwigzku z absorpcjg funduszy unijnych. Bariere stanowi takze
niespdjnosc procesu planowania na poziomach poszczegélnych jednostek terytorial-
nych (niespdjnosc strategii gminnych w relacji do strategii obszaru funkcjonalnego).
Do trudnosci nalezy dodac jeszcze problemy dotyczace samego procesu brandingu,
w tym zwiaszcza kwestie zwigzane ze zdefiniowaniem wyréznikéw dla obszaru sku-
piajacego kilka znacznie réznigcych sie pod wzgledem potencjatéw rozwojowych
jednostek terytorialnych.

W kontekscie budowania marki terytorialnej miejskiego obszaru funkcjonalne-
go mamy do czynienia z wysokim poziomem ztozonosci tego procesu, co w duzej
mierze moze ograniczac jego efektywnos$¢. Z jednej strony mozna bowiem méwic
o synergii wynikajacej z komplementarnosci produktéw poszczegélnych jednostek
terytorialnych i integracji ich wizerunkéw, z drugiej strony nalezy podkresli¢, ze ne-
gatywne zmiany w obrebie wybranej jednostki moga sie przyczynia¢ do pogorszenia

wizerunku pozostatych [por. Florek, Janiszewska 2015].
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Wprowadzenie

Kazdego roku obniza sie realna srednia liczba widzéw przypadajaca na jeden spek-
takl w polskim teatrze [Ptoski 2011]. Malejaca liczba widzéw w teatrach jest spo-
wodowana m.in. zjawiskiem powstawania kolejnych scen teatralnych oraz szero-
ka oferta przedstawien. W zwiazku z tym dziatania polskich teatréw powinny by¢
skierowane bezposrednio do odbiorcy oraz skoncentrowane na strategii wzmac-
niania wizerunku, tak by uczyni¢ teatr bardziej rozpoznawalnym. W realizacji tych
celéw pomocny moze by¢ marketing doswiadczen. Obecnie klient poszukuje wra-
zen i doswiadczen, ktdre musi mu zapewnic kontakt z marka czy instytucjg. Konse-
kwencja tych dziatarn powinno by¢ wywotanie efektu powrotu klienta do instytucji
teatralnych.

Celem niniejszego artykutu jest analiza wynikéw badan przeprowadzonych wsréd
klientéw instytucji teatralnych na temat ich oczekiwan, proponowanych klientowi
wartosci wynikajacych z oferty teatru, a takze z prowadzonych dziatarh marketingo-
wych z uwzglednieniem nurtu marketingu do$wiadczen, ktére moga mie¢ wptyw na
zmiane zachowan konsumenckich i proces podejmowania decyzji. Zaprezentowane
w artykule wyniki badan zostaly opracowane na prébie badawczej 496 jednostek
z 16 duzych osrodkéw kulturalnych w Polsce (Krakéw, Wroctaw, Szczecin, Rzeszéw).
Prezentowane wyniki stanowig wytgcznie cze$¢ prowadzonych badan w ramach pro-
jektu badawczego realizowanego na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu t6édzkiego

w Katedrze Marketingu na przetomie lat 2015 i 2016.

Dziatania marketingowe instytuciji teatrach a marketing
doswiadczen

Poczawszy od roku 2000, mozna zaobserwowac wzrost liczby teatréw prywatnych.
Zjawisku temu towarzysza zmiany zarzadzania instytucjg, a w szczegdélnosci w spo-
sobie organizacji dziatalnosci tych instytucji w realizacji zatozonych celéw. Zaczeto
bardziej zwraca¢ uwage na widza, na jego zmieniajgce sie potrzeby i oczekiwania.
Najbardziej zauwazalne sg zmiany w obszarach takich jak: sp6jnos¢ wizerunkowa, bu-
dowanie marki, segmentacja widzéw, prowadzenie badar marketingowych. Widocz-
ne jest réwniez dazenie do wykorzystywania bardziej nowoczesnych form promodiji,

szczegOlnie tych w obszarze komunikacji internetowej np. na YouTubie, na portalach
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spotecznosciowych, blogach itp. [Pawlicka 2014, ss. 47-57]. Instytucje teatralne w co-
raz bardziej ciekawy sposéb wychodza takze na ulice z réznymi eventami, np. po-
przez wystréj przystanku komunikacji miejskiej nawigzujacy do jakiego$ waznego
wydarzenia w teatrze. Zmiany na rynku przyczyniaja sie do zmian organizacyjnych
w instytucjach teatralnych. Nie bez znaczenia pozostajg wspotczesne koncepcje mar-
ketingu. Jedng z nich jest marketing doswiadczen, ktéry odzwierciedla zatozenia no-
wej ery doznan i doswiadczen. Zgodnie z tym nurtem konsumenci poszukujg cze-
gos wiecej niz dobrych jakosciowo produktéw, ustug czy znanych marek. Instytucje
zmuszone s do przedefiniowania oferty i dziatan w kierunku tworzenia zdolnosci do
generowania niezapomnianych doznan.

Wymaga to od instytucji okreélenia bodZzcéw wywotujacych pozadane doswiad-
czenie (zaréwno pozytywne, jak i negatywne), ktére sg zaprojektowane zgodnie z po-
trzebami i oczekiwaniami jej potencjalnych odbiorcéw.

W literaturze marketingu doswiadcze mozna spotkac sie z réznymi podejscia-
mi klasyfikacji potrzeb uzytkownikéw w obrebie budowania doznani. Shaw opraco-
wat m.in. piramide potrzeb doswiadczer konsumenta, w ktérej pokazuje hierarchie
waznosci zdobywanych przez odbiorce doznan [Shaw 2005, s. 64]. Piramida ta sktada
sie z dwodch pozioméw. W pierwszym dominuje aspekt fizyczny (podstawa piramidy),
natomiast w drugim przewaza aspekt emocjonalny. Aspekt fizyczny wymagany jest
dla zaistnienia pozytywnego doswiadczenia. Nie przektada sie to jednak na jego nie-
zapomniany charakter. Istotna role odgrywa druga grupa aspektéw emocjonalnych.
Elementy emocjonalne pozwalaja na réznicowanie oferty i kreowanie intensywnych
doznan. Jednak nalezy pamietac, aby zadba¢ o aspekt fizyczny po to, aby mogt zaist-
nie¢ aspekt emocjonalny.

Nalezy zaznaczy¢, ze doswiadczenia maja ztozong strukture i subiektywny charak-
ter, mozliwe jest zatem tgczenie doznan o podobnych cechach i podejmowanie pro-
by ich wywofania poprzez okreslone dziatania [Novak, Hoffman, Yung 2000, ss. 22—
42]. Spotkac sie tu mozna z koncepcjg modularng opracowana przez Schmitta [1999,
ss. 53-67], ktéry wyznaczyt pie¢ elementéw budujacych i rozwijajacych doswiadcze-
nie odbiorcéw. Naleza do nich:

modut zmystéw (sensoryczny) — wszelkie narzedzia oddziatujgce na zmysty
ludzi (wech, stuch, dotyk, smak i wzrok), np. korytarze nawigzujace do cha-
rakteru wystawianej sztuki, Swiece na korytarzach, rozsiewany zapach nawia-
zujacy do fragmentu sztuki, muzyka w przerwach miedzy aktami, ubrania

obstugi nawiazujace do sztuki, do artysty itp.
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«  modut uczu¢ (emocjonalny) - dodatkowe wydarzenie, prezentacja (niebeda-
ce czescig sztuki, na ktdéra przybylismy), wywotujace emocje pozytywne lub
negatywne, np. rado$¢, dume, gniew, strach, wstyd, zazdros¢ itp.

«  modut opinii i sadéw (intelektualny) — ukierunkowany na pobudzanie wsréd
klientéw innowacyjnego myslenia. Niezbedne jest w tym celu rozpoznanie
opinii i mysli klienta oraz jego zainteresowan. Niekonwencjonalne sposoby
promocji sztuki czy teatru (np. zaintrygowanie, zaskoczenie, prowokacja),
ktére zmuszajg odbiorce do kreatywnego myslenia i wywotujg zaangazowa-
nie w postaci np. poszukania w innych zrédtach informacji na ten temat, zalo-
gowania sie do portalu, péjscie po kupon do kasy itp.

. modut zachowan (behawioralny) — skierowany na interakcje z innymi klien-
tami i fizycznym doswiadczeniem. Wizyta w teatrze spowodowata che¢ po-
nownego przybycia wywotanego przez np. profesjonalna obstuge, atmosfere
instytucji kulturalnej, mozliwos$¢ napicia sie dobrej kawy, spotkania z artysta-
mi itp.

« modut relacji (relacyjny) — odnosi sie do wszystkich opisanych doswiadczen.
Klienci sg w relacji z innymi klientami oraz rzeczami poprzez wytworzone
u nich doswiadczenie osobiste, np. strona www teatru, odstona w portalach
spotecznosciowych przyczynita sie do tego, ze kto$ stanie sie uczestnikiem
klubu dyskusyjnego, uzytkownikiem karty lojalnosciowej, fanem artysty,
sztuki itp.

Jednoczesnie nalezy mie¢ na uwadze, ze doswiadczenie - zaréwno to powigzane

z markami, jak i z codziennym zyciem - skfada sie z dwdch wymiaréw, ktére tworza
jego cztery rodzaje. Wedtug Pine i Gilmore [1998, ss. 97-105] konsumenci pragna by¢
stymulowani (estetyka), zabawiani (rozrywka), edukowani (edukacja) i zdobywani
(ucieczka).Wymienione cztery typy doswiadczenia oparto na wymiarze tzw. uczestnic-
twa i wiezi. Pierwszy wymiar moze by¢ zaréwno bierny, jak i aktywny. W biernym czto-
wiek absolutnie nie ma wptywu na przebieg wydarzen (np. publiczno$¢ na koncercie
w filharmonii). Aktywny natomiast w petni wspétkieruje doswiadczeniem (np. sporty
indywidualne — narciarstwo). Drugim wymiarem jest wiez z otoczeniem oraz relacje
w Srodowisku, ktére doswiadczenie buduje. Doswiadczenia mogg prowadzi¢ do pet-
nego zaangazowania, czyli absorpcji, lub do catkowitego pochtoniecia [Posmyk 2014].

Pojawig sie zatem pytania, czy teatry potrafig w sposéb systemowy i zaplanowany

dziatac¢ tak, by dostarcza¢ klientom przezy¢ i doznan pozadanych przez nich i takich,

za jakie gotowi sg pfacic.
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Zadaniem teatréw jest zatem zdoby¢ umiejetnos¢ budowania oraz zarzadzania
doswiadczeniem swoich klientéw (CEM)'. Gtéwnym obszarem podczas projekto-
wania doswiadczenia odbiorcy jest zbadanie jego potrzeb, oczekiwan i priorytetéw
w kontekscie doswiadczen oraz okreslenie rozbieznosci pomiedzy doswiadczeniem

klienta a jego oczekiwaniami [Boguszewicz-Kreft 2013, s. 164].

Metodyka prowadzonych badan wsréd klientow instytucii
teatralnych w Polsce

Zaprezentowane w artykule wyniki zostaty opracowane na podstawie badan pro-
wadzonych na przetomie lat 2015 i 2016 na probie 496 jednostek w 16 instytucjach
teatralnych w Polsce (Krakéw, Wroctaw, Szczecin, Rzeszéw). Prébe stanowia przypad-
kowi widzowie teatréw, ktérzy znajdowali sie w chwili prowadzenia badan na terenie
instytucji teatralnej w czesci przeznaczonej wytacznie dla klienta posiadajacego bi-
let na okre$lone wydarzenie. Prezentowane wyniki stanowia wytacznie czes¢ badan
prowadzonych w ramach projektu badawczego pt.,Zarzadzanie wartoscia dla klienta
a marketing doswiadczen na rynku ustug kulturalnych (na przyktadzie teatrow i fil-
harmonii)” na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu tédzkiego w Katedrze Marketingu
na przetomie lat 2015 i 2016. Metoda gromadzaca dane od klientéw teatréow byt wy-
wiad standaryzowany przeprowadzony w teatrach przed przerwa (37,5%), podczas
przerwy (34,9%) i po wydarzeniu (27,6%)> Celem badan byto poznanie oczekiwan
klientéw teatréw wobec korzysci z udziatu w wydarzeniach kulturalnych oraz prefe-
rencji w zakresie budowania ich doswiadczen. Artykut prezentuje wybrane wyniki ba-
dan prowadzonych wzgledem przedstawionego powyzej celu.

Wybdr tego sektora ustug zostat podyktowany przede wszystkim brakiem badan,
ktére odnosityby sie do kompleksowego zarzadzania wartoscig dostarczang klientom
przez teatry. Badania prowadzone wczesniej, ktérych wyniki opisano w literaturze

przedmiotu, dotyczyty bowiem ogdlnej problematyki funkcjonowania instytucji te-

' CEM - Customer Experience Management. Na CEM sktada sie definiowanie strategii marki/firmy, projek-
towanie doswiadczen klientéw, audyt doswiadczen klientéw, zewnetrzna komunikacja marki, budowanie
spdjnosci organizacyjnej. http://www.e-c.com.pl/pl/filozofia/cem [6.11.2015].

2Ten sposdb realizacji badania byt podyktowany faktem, ze niektorzy respondenci mogli sie znalezé w teatrze
po raz pierwszy i wowczas swoje do$wiadczenia z instytucje teatralng mogli odnies¢ do biezacej sytuacji,

w jakiej sie znaleZli. Przewidywano zebranie minimum 30 wywiadéw z badanego podmiotu, w tym 15 wy-
wiaddw na przerwie zaplanowanej podczas wydarzenia. Réznice procentowe w badaniach podczas przerwy
wynikajg z odrzucenia niepetnych wywiadéw oraz z charakteru wydarzenia, tzn. pozbawionego przerw.
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atralnych w warunkach polskiego rynku kultury [Jaskuta 2016, Kukotowicz 2015, Paw-
licka 2014, Laberschek 2011, Ptoski 2009].

Profil respondenta i struktura préoby

Prébe badawcza stanowili klienci 16 teatrow w Polsce, w tym 336 kobiet i 160 mez-
czyzn, ktérzy znalezli sie w strefie zamknietej instytucji teatralnej przeznaczonej dla
widzéw oczekujacych na dane wydarzenie (tab. 1). Byli to w najwiekszym stopniu re-
spondenci miedzy 20. a 29. (27,2%) oraz 30. a 39. (20,4%) rokiem zycia. Respondenci
najczesciej deklarowali wyzsze wyksztatcenie (66,1%). Ich miejsce zamieszkania sta-
nowity najczesciej miasta powyzej 500 tys. mieszkancéw (56%) oraz w drugiej kolej-

nosci tereny podmiejskie lub wiejskie (16,5%).

Tabela 1. Struktura badanej préby (w %, N=496)

Plec Procent
: kobieta 67,7
mezczyzna 32,3
Wiek Procent
ponizej 20 lat 8,5
20-29 lat 27,2
30-39 lat 20,4
> 40-49 lat 18,8
50-59 lat 13,5
powyzej 59 lat 11,7
Wyksztatcenie Procent
podstawowe / gimnazjalne 4,0
3 zasadnicze 1,8
Srednie 28,0
wyzsze 66,1
Miejsce zamieszkania Procent
tereny podmiejskie / wiejskie 16,5
miasto do 50 tys. mieszk. 93
4 miasto od 51 do 100 tys. mieszk. 83
miasto od 101 do 300 tys. mieszk. 6,5
miasto od 301 do 500 tys. mieszk. 34
miasto powyzej 500 tys. mieszk. 56,0

Zrédto: badania whasne.
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Doswiadczenia klientéw na przyktadzie polskich teatrow
- wyniki badan

Zgodnie z przyjetym celem artykutu ponizej zaprezentowano wyniki badan obejmu-
jace oczekiwania polskich klientéw teatréow, uwzgledniajac ich doswiadczenia oraz
mozliwosci ich pogtebiania, postugujac sie koncepcja marketingu doswiadczen. Wy-
niki badan zaprezentowane zostana w trzech odstonach analizy. Pierwsza obejmuje
opis tego, czego polski klient (widz) oczekuje od teatru, druga stanowi opis tego, co
klient otrzymuje (z jakich elementéw oferty korzysta) i z jakimi dziataniami marketin-
gowymi teatréw sie spotyka (na ile dziatania marketingowe prowadzone przez teatry
sg dla widza wazne), trzecia za$ cze$¢ analizy stanowi prezentacje wynikéw badan na
temat tego, z jakimi doswiadczeniami widz spotyka sie podczas odwiedzania instytu-
¢ji teatralnych i czy przyczyniaja sie one do kolejnej wizyty w teatrach.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze widz w najwiekszym stopniu poszukuje
w instytucjach teatralnych mozliwosci odmiennego spedzenia czasu (tzw. ucieczka
- 40,3%). W znacznie mniejszym stopniu poszukuje rozrywki (25,6%) oraz mozliwosci
udziatu w waznych wydarzeniach (tzw. stymulacja — 24%). Z wypowiedzi responden-
téw natomiast wynika, ze w najmniejszym stopniu poszukujg mozliwosci edukacyj-
nych (10,1%) — Tabela 2.

Tabela 2. Gléwne oczekiwania widza od teatrow w Polsce (w %, N=496)

Oczekiwania Procent
rozrywka (zabawa) 25,6
mozliwosci edukacyjne (edukacja) 10,1

odmienne spedzanie wolnego czasu (ucieczka od rzeczywistosci, tzn. is¢

1. |i co$ zrobic) 403
uczestnictwo w waznych wydarzeniach, che¢ zobaczenia czegos$ nowe- 24
go (estetyka, stymulacja)

Ogodtem 100

Zrédto: badania wiasne.

Badania pozwolity wytonic¢ elementy oferty teatréw, z ktérej klient teatru korzysta
najczesciej. Za gtébwne elementy oferty teatréow mozna uznac przedstawienia i kon-
certy bedace w statym repertuarze teatru (77,8% wypowiedzi) oraz w duzym stopniu

przedstawienia i koncerty goscinne (wystepy artystéw z innych osrodkéw) liczace so-
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bie 42,9% wskazan wsréd respondentow. Znaczaca grupa klientéw zainteresowana
jest rowniez festiwalami (28,2%) oraz wystepami artystycznymi wykonawcéw pol-
skich i zagranicznych (26,4%). Zblizonym zainteresowaniem respondentdw cieszg sie
réwniez przedstawienia i koncerty goscinne na zewnatrz (17,3%) oraz przeglady te-
atralne oraz muzyczne (20%). W najmniejszym stopniu badani klienci teatréw przeja-
wiali zainteresowanie warsztatami teatralnymi (10,5%), akcjami edukacyjnymi (9,3%)
oraz sezonowymi cyklicznymi wydarzeniami kulturalnymi (12,3%). Jednakze nalezy
zaznaczy¢, ze respondenci réwniez ze swojej strony szczegétowo wskazywali na inne
elementy oferty, ktére sg przez nich preferowane (3,6%). W swoich wypowiedziach
podkreslali, ze interesujg ich np. wydarzenia oraz warsztaty dla dzieci, wydarzenia,
w ktérych role odgrywaja dzieci, spektakle i wydarzenia charytatywne, wystapienia
jednego aktora, czy tez ogdlnie akcje ,Blizej Teatru” organizowane w celu popularyzo-

wania teatréw, np. w domach kultury — Tabela 3.

Tabela 3. Gléwne elementy oferty teatréw w Polsce (w %, N=496)

Oferta Procent
1. | Przedstawienia / koncerty bedace w statym repertuarze teatru 77.8
5. Przedstawienia / koncerty goscinne (wystepy artystéw z innych osrod- 429
kow) '
3. Przed.sta.wienia / koncerty goscinne na zewnatrz (w innych os$rodkach 17.3
lub /i miastach)
4. |Warsztaty teatralne 10,5
Akcje edukacyjne 93
6. Sezonowe cykliczne wydarzenia kulturalne (np. sylwester, Boze Naro- 123
dzenie, walentynki itp.) '
7. | Przeglady teatralne / muzyczne 20,0
8. |Festiwale 28,2
9. |Wystepy artystyczne wykonawcoéw polskich i zagranicznych 26,4
10. | Inne (jakie?) 3,6

Zrédto: badania wiasne.

Wyniki badan na temat waznosci dziatari/strategii marketingowych polskich in-
stytucji teatralnych (tab. 4) z perspektywy ich odbiorcéw pozwolity przypisa¢ wypo-
wiedzi widzéw do wybranych obszaréw dziatan marketingu mix (7P). | tak kolejno
przypisac je mozna do strategii w obrebie produktu (oferty teatréw), ceny produktu

oraz wartosci dodanych do produktu (np. klimat teatru, konkursy, zabawy, spotkania
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z artystami, rezyserem spektaklu itp.), promocji/komunikacji (gtéwnie dziatania z ob-
szaru PR: aspekty wizualne instytucji, prestiz teatru; komunikowanie sie: poznawanie
sie 0séb i budowanie spoteczenstwa teatru, komunikacja z personelem) oraz w obre-
bie procesu swiadczonych ustug (jakos¢ obstugi widza).

Z perspektywy widza zasadniczymi dziataniami marketingowymi teatréw jest
opracowanie zréznicowanego repertuaru (62,3% wskazan respondentéw), tak aby
kazdy klient mégt wybrac produkt spetniajacy jego oczekiwania. Podobne znaczenie
majg dziatania w obrebie strategii cenowych oferowanych produktéw (59,7%) oraz
specyficzny klimat teatru poza salg gtéwna (atmosfera teatru — 45%). Nieco mniejsze
znaczenie dla polskiego klienta majg dziatania w obrebie budowania jakosci obstugi
widza (39,3%) oraz prestizu teatru (35,5%). Pozostate dziatania marketingowe réw-
niez uznane za wazne to: mozliwos¢ tatwej komunikacji z personelem (17,7%), szansa
poznania 0s6b o podobnych zainteresowaniach (10,1%), czy tez dodatkowe atrakcje
wzbogacajace oferte (9,7%). Podczas wywiaddw respondenci wymieniali inne wazne
dla nich dziatania marketingowe (3,8%). Odnosity sie one do bardziej szczegétowych
aspektéw dziatania w obrebie elementéw marketingu mix (7P). Wypowiedzi najcze-
$ciej odnoszono do kwestii takich jak: akcje charytatywne, jako$¢ repertuaru i zespotu
teatralnego, dziatania dotyczace bardziej elastycznych godzin przedstawien (wcze-
$niej niz o godzina 19), niekonwencjonalne dziatania promocyjne (ciekawy plakat),
modyfikowanie sztuki (odmienna inscenizacja znanej sztuki).

Wymienione dziatania marketingowe polskich teatréw réwniez zostaty poddane
ocenie. Najwiecej respondentéw ocenia je raczej pozytywnie (57,5%), zdecydowanie
pozytywnie (30,8%), ani pozytywnie, ani negatywnie (10,3%) i raczej negatywnie (1,4%).

Przeprowadzone badania pozwolity zauwazy¢, ze wrazenia towarzyszace widzowi
podczas odwiedzania teatréw maja znaczacy wplyw na jego postrzeganie oraz po-
nowne odwiedziny instytucji teatralnych. Z badan wynika, ze respondent najczesciej
dostrzegat dziatania z obszaru marketingu doswiadczen klasyfikowane do tzw. mo-
dutu behawioralnego (36,9%). W dalszej kolejnosci do modutéw takich jak sensorycz-
ny (16,1%), emocjonalny (15,5%), intelektualny (19,2%), relacyjny (13,7%). Natomiast
32,3% badanych nie spotkato sie z dziataniami z obszaru marketingu doswiadczen
lub tez nie zwrdcito na nie uwagi (nie wywotaty one na nich zadnego wrazenia) - ta-
bela 5. Jednakze nie mozna tego jednoznacznie okresli¢ na podstawie prezentowa-
nych wynikéw. Aby te braki informacyjne uzupetni¢, autorki prowadza badania po
stronie strategicznej instytucji teatralnych, w ktérych biorg udziat pracownicy teatrow

odpowiedzialni za dziatania marketingowe.
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Tabela 4. Wybrane wazne dziatania marketingowe polskich instytucji teatralnych
(w %, N=496)

Dziatania marketingowe Procent
1.| Prestiz teatru 35,5
2. | Przystepne ceny biletéw 59,7
3. | Wysoka jakos¢ obstugi widza / stuchacza 39,3
4.| Zréznicowany repertuar (aby kazdy znalazt cos dla siebie) 62,3
5. Atrakcje uzupehiajace oferte, np. konkursy, zabawy, spotkania z artysta- 9.7
mi, rezyserem spektaklu itp. !
6. Mozliwos$¢ poznania 0séb o podobnych zainteresowaniach (kota teatral- 101
ne, grupy dyskusyjne na portalach spotecznosciowych itp.) '
7. | tatwa komunikacja z personelem teatru / filharmonii 17,7
Specyficzny klimat teatru / filharmonii poza salg gtéwna (np. nawiazujacy
8.| do czaséw prezentowanego przedstawienia, zmiana standardowego 45,0
oswietlenia wynikajacego z prezentowanej sztuki itp.)
9. | Inne (jakie?) 38

Zrédto: badania wiasne.

Tabela 5. Moduty marketingu doswiadczen w opinii klientow instytucji teatralnych

Dzialania budujace/ pogtebiajace doswiadczenia

(moduty doswiadczen) Procent
1. | sensoryczne 16,1
2. | emocjonalne 15,5
3. |intelektualne 19,2
4. | behawioralne 36,9
5. | relacyjne 13,7
6. | zadne z powyzszych 323

Zrédto: badania whasne.

Badani respondenci (w liczbie 336), ktorzy zauwazali dziatania z obszaru marke-
tingu doswiadczen (moduty doswiadczen), uwazaja, ze dziatania tego typu raczej
przektadaja sie na ponowne odwiedziny instytucjach teatralnych (34,5%). Zdecydo-
wanie dziafania te przekfadaja sie na kolejne odwiedziny w 19,4% odpowiedzi, neu-
tralne zdanie mieli na ten temat respondenci w 9,1% przypadkéw. Natomiast 4,2%
respondentéw uwaza, ze tego typu dziatania marketingowe teatru raczej nie przekta-
daja sie na ich wizyte w teatrze, a 0,6% uwaza, ze to nie ma zadnego wptywu na ich

decyzje co do odwiedzenia teatru.
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Zakonczenie

Wykorzystujac marketing doswiadczen, mozna wiele zyska¢, i to w duzej mierze od
instytucji teatralnych zalezy, jak beda ukierunkowywa¢ zbudowang wiez emocjonal-
na z klientem. Instytucja teatralna wykorzystujagca w swoich dziataniach marketing
doswiadczen musi sprawi¢, aby nie tylko wzbudzi¢ emocje, ale aby klient zaangazo-
wat sie w nig z wtasnej woli.

Jednakze wymaga to znajomosci potrzeb i oczekiwan klienta. Z przeprowadzo-
nych badan wynika, ze w najwiekszej mierze klient teatru oczekuje tzw. ucieczki, czyli
odmiennego sposobu spedzenia wolnego czasu. Teatry powinny dofozy¢ wszelkich
staran, aby jak najlepiej skonstruowac repertuar, gdyz to on stanowi gtéwna wartos$¢
dla klienta. Jednakze nie oznacza to, ze tylko staty repertuar spetnia wszystkie oczeki-
wania klienta wzgledem teatréw. Popularnoscia ciesza sie réwniez wystepy goscinne,
przeglady teatralne, festiwale, wystepy artystyczne wykonawcéw polskich i zagra-
nicznych. Na ucieczke w najmniejszym stopniu majg wptyw akcje edukacyjne.

W obrebie dziatan prowadzonych w celu wywotania do$wiadczenia klienta teatru
najbardziej dostrzegany jest modut behawioralny, w ktérego obrebie wizyta w te-
atrze spowodowana jest doswiadczeniem wynikajagcym z interakgcji z innymi widza-
mi oraz fizycznym doswiadczeniem. Doswiadczenia moga by¢ pogtebiane przez np.
profesjonalng obstuge, atmosfere instytucji, mozliwo$¢ spotkania sie z artystami czy
po prostu napicia sie dobrej kawy. W najmniejszym stopniu widoczne s3 dla klienta
dziatania z modutu relacji, np. strona www teatru, ktéra przyczynita sie do tego, ze
kto$ stat sie uczestnikiem klubu dyskusyjnego, uzytkownikiem karty lojalnosciowej,
fanem artysty, sztuki itp.

Autorki artykutu Swiadome s3 jego ograniczen. Brak w nim zestawienia wynikow
analizy poréwnawczej majacej na celu zestawienie zaleznosci (sity) oddziatywania na
siebie danych kategorii odpowiedzi. Brak réwniez opinii ze strony oséb decydujacych
i wdrazajacych doswiadczenia na linii klient-teatr. Wymagane jest réwniez pogtebie-
nie wiedzy klienta na temat marketingu doswiadczen poprzez kanaty komunikacji,
budowanie swiadomosci takiego dziatania teatréw oraz korzysci ptynacych z takich
dziatan. Wymagane jest réwniez pokazanie, jak planowa¢ doswiadczenie w instytu-
cjach teatralnych. Nalezy zaznaczy¢, ze autorki prowadza badania w ramach wspo-

mnianego projektu, tak by wyeliminowaé wspomniane braki.
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customer behaviour. The author described the opportunities to influence the purchasing
decisions of customers through marketing activities that influence human senses such
as taste, sight, touch, hearing and smell. The sensory marketing focus on how sensory
inputs can influence the customer experiences. Its goal is to deliver customers satisfaction
and pleasure. In comparison to the traditional forms of promotion such as advertising,
sponsorship and public relations the role of sensory marketing is systematically
increasing. It is highly possible that in the future marketing actions will become even
more sophisticated and will affect the customers’ subconscious.

Key-words: merchandising, sensory marketing

Wstep

Marketing stat sie przemystem, ktéry zaprzega dla swoich celdéw sztuke i nauke,
w tym zwiaszcza psychologie oraz nauki spoteczne, oddziatujac na wszelkie mozli-
we emocje ludzkie oraz relacje spoteczne, réwnoczesnie ograniczajac racjonalnosc
decyzyjna konsumentoéw [Lobos, Stys 2016, s. 42]. Celem wspétczesnego marketingu
jest generowanie nowych potrzeb rynkowych i wykreowanie segmentéw nabywcéw
o satysfakcjonujacym potencjale sprzedazowym. Wséréd innych trendéw rozwojo-

wych marketingu nalezy wymienic:

* w.ciechomski@ue.poznan.pl
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«  coraz powszechniejszg jego wirtualizacje,

« wykorzystanie internetu, w tym mediéw spotecznosciowych w badaniach

preferencji nabywcédw i komunikowaniu sie z nimi,

«  profesjonalne zarzadzanie relacjami z klientami,

«  propagowanie koncepcji zrbwnowazonego rozwoju w ramach spotecznej

odpowiedzialnosci biznesu [Ostrowska, Penc, Rosa 2016, s. 271].

Dynamicznym przeobrazeniom podlega réwniez marketing detalistow, w szcze-
golnosci wielkopowierzchniowych. Analizujgc rozwazania na temat powigzania
nowoczesnego marketingu handlowego, czyli merchandisingu z zachowaniami na-
bywcéw, mozna przytoczy¢ stwierdzenie, ze merchandising ,jest sztuka optymalnej
organizacji sprzedazy oraz intensyfikacji zachowan nabywczych konsumentow” [Pat-
gan 2012, s. 8]. Z kolei wedtug K. Karolczak ,merchandising jest sztuka uwodzenia,
ktéra w szybki sposéb przektada sie na wzrost sprzedazy oraz inteligentna sprzedaz,
pofaczong ze strategiag, psychologia, dobra organizacja i umiejetnoscia obserwacji
klienta” [Karolczak 2015, s. 38].

W celu zapewnienia jak najwiekszych obrotéw i zyskéw sklepu detalisci wykorzy-
stujg szereg technik merchandisingowych, dobierajac oferowany asortyment, jego
utozenie w sali sprzedazowej i inne instrumenty aktywizacji sprzedazy. Do technik
merchandisingowych zalicza sie: sterowanie ruchem nabywcéw, zagospodarowanie
powierzchni sklepu, rozmieszczenie towardw w obrebie regatu, tworzenie ekspozycji
specjalnych oraz system wizualizacji wewnetrznej sklepu. W realiach duzej rywalizacji
konkurencyjnej w handlu artykutami codziennego zakupu walka o lojalnego klien-
ta stata sie dla wiekszosci przedsiebiorstw handlowych jednym z wiodacych celéw
dziatalnosci. Nasycenie handlu w Polsce zagranicznymi sieciami detalicznymi wymu-
sza na rodzimych przedsiebiorstwach zmiany w tym obszarze zarzadzania przedsie-
biorstwami handlowymi. Dotyczy to nie tylko zarzadzania finansami czy zasobami
ludzkimi firmy, lecz takze zarzadzania dysponowang powierzchnig handlowa, asorty-
mentem towarowym, zapasami czy ekspozycjg poszczegdlnych kategorii produktow
w placéwkach handlowych. Dziatania te stosowane sa w celu kreowania potrzeb oraz
stymulowania zachowan zakupowych klientéw. Nasilajgca sie konkurencja w sekto-
rze handlu detalicznego oraz zmiany zachodzace w zachowaniach nabywcéw spo-
wodowaty, ze firmy handlowe musza stosowac niestandardowe narzedzia aktywizagji
sprzedazy, takie jak marketing sensoryczny [Spence 2014, s. 472].

Celem artykutu naukowego jest przyblizenie marketingu sensorycznego oraz

przyktadéw jego implementacji w dziataniach przedsiebiorstw handlowych. W pra-
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cy wykorzystano metode opisowej charakterystyki zjawisk i proceséw rynkowych.
W literaturze przedmiotu problematyka marketingu sensorycznego nabiera co-
raz wiekszego znaczenia. Wciaz dynamicznie rozwijajacy sie neuromarketing oraz
marketing sensoryczny znajduja sie w polu zainteresowania coraz wiekszej liczby
badaczy [Ciechomski 2012, s. 154]. Poczatki zainteresowania neuromarketingiem,
a w szczegodlnosci poszukiwania tzw. guzika zakupowego w umysle konsumenta,
siegaja lat 90. Neuromarketing jest definiowany jako nauka o reakcji ludzkiego mé-
zgu na bodZce marketingowe. Dzieki rozwojowi technologii oraz specjalistyczne-
go sprzetu mozliwe stato sie zbadanie reakcji mézgu cztowieka na wyalienowane
bodzZce, takie jak reklama, opakowanie czy tez innowacja produktowa. Nowoczesne
metody badawcze umozliwity ogromne poszerzenie wiedzy na temat zachowan
klientéw i postrzegania przez nich komunikatéw o charakterze promocyjnym [Ca-
Ivert 2013, s. 36]. Dzieki wykorzystaniu badan rejestrujacych reakcje p6tkul mézgo-
wych oraz inne reakcje fizjologiczne (cisnienie, tetno, potliwos¢ skory, tembr gtosu,
rozszerzenie Zrenic ocznych itp.) przedsiebiorstwa moga zwiekszy¢ efektywnos¢
i skutecznos$¢ ponoszonych naktadéw marketingowych [Morin 2011, s. 131]. War-
to réwniez nadmieni¢, ze marketing sensoryczny jest stosunkowo nowa dziedzing
wiedzy i w zwigzku z tym ma jeszcze relatywnie niewielu pasjonatéw. Nalezy wsréd
nich wymienic takich polskich naukowcéw jak Rafat Ohme, Henryk Mruk, Katarzyna
Dziewanowska, Agnieszka Kacprzak, Iwona Skowronek, Monika Boguszewicz-Kreft

iinni.

Marketing sensoryczny jako kluczowy obszar marketingu
doswiadczen

Kazdy cztowiek dokonuje zakupéw. Niewazne, czy sg to drobne zakupy w niewielkim
sklepie osiedlowym, czy w nowoczesnej galerii handlowej. Wszedzie mozna spotkac
sie z mniej lub bardziej skutecznym oddziatywaniem sprzedawcéw na decyzje zaku-
powe konsumentoéw. Z racji tego, ze tradycyjny marketing, w tym reklama telewizyj-
na i prasowa, nie jest juz tak pozytywnie odbierany jak w przesztosci, potrzebne sg
nowe $rodki przekazu. Ow niedosyt skutecznych narzedzi, ktére sprawnie stymulo-
watyby podejmowanie decyzji zakupowych przez konsumentéw, byt motorem zapo-
czatkowania nowej dziedziny marketingu wykorzystujgcego wszelkie bodzce, ktére

oddziatuja na zmysty klientéw. Dziedzing ta jest marketing sensoryczny.
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Marketing doswiadczen polega na kreowaniu i ksztattowaniu doswiadczen na-
bywcéw towardw i ustug z tytutu ich zakupu i konsumpcji. Waznym jego elementem
jest projektowanie i zarzadzanie doswiadczeniami klientéw [Kotler 2004, s. 89]. Do
podstawowych zadar marketingu doswiadczen nalezy pobudzanie zmystéw klienta
w taki sposob, aby tworzy¢ emocjonalne wiezi miedzy nabywcami a marka. W tym
celu kazdy etap kontaktu konsumenta z organizacja jest projektowany pod katem
dostarczania unikalnych, przekraczajacych oczekiwania nabywcy przezy¢ i doswiad-
czen [Skowronek 2012, s. 104].

Z marketingiem doswiadczen $cisle powigzany jest marketing sensoryczny, ktéry
mozna postrzegac jako sposdb wyrazania tozsamosci i wartosci firmy w dazeniu do
dtugofalowego celu, jakim jest podniesienie Swiadomosci marki oraz tworzenie jej
trwatego wizerunku [Hulten, Browues, Dijk 2011, s. 14]. Patrzac od strony producenta,
gtéwnym celem marketingu sensorycznego jest koncentracja doswiadczer zmysto-
wych jednostkowego nabywcy. Najwieksza trudnoscig jest dotarcie do swiadomosci
konsumentéw w taki sposéb, aby wywotaé w nich pewne doswiadczenia zmystowe
i sprostac ich pragnieniom.

Marketing sensoryczny bazuje na wykorzystywaniu wszystkich pieciu zmystéw
ludzkich, przy czym doswiadczenia zmystowe moga mie¢ charakter zaréwno pozy-
tywny, jak i negatywny. Umiejetne zastosowanie marketingu sensorycznego po-
zwala firmie dotrze¢ do zmystéw klienta w sposéb trwalszy i gtebszy niz w wypadku
marketingu tradycyjnego. Ponadto w marketingu zmystowym wazna jest personali-
zacja przekazu, a zatem przekaz komunikacyjny adresowany jest do pojedynczego,
a nie masowego klienta. Zatem celem marketingu sensorycznego jest dostarczanie
doswiadczenia zmystowego w procesie interakcji z klientem, np. poprzez personali-
zacje doswiadczen z uzytkowania okre$lonej marki produktu [Hulten, Broweus, van
Dijk 2011, s. 24].

Stuch, smak, wzrok, dotyk oraz wech pojedynczo i synergicznie kreujg tzw. do-
$wiadczenia zmystowe (rys. 1).

W zyciu kazdego cztowieka zmysty odgrywaja niebagatelna role. Bez nich ludzie
nie byliby w stanie czu¢, mysle¢, uczy¢ sie czy rozumiec swiat. Nie rozréznialiby wra-
zen pozytywnych ani negatywnych. To dzieki zmystom ludzie odbieraja informacje,
ktére sg dla nich bezcenne. Za emocje odpowiada ukfad limbiczny, od ktérego za-
lezny jest takze ludzki moézg. Emocje wystepujg we wszystkich sferach zachowan
konsumenckich, przy czym zachowania ludzkie sg determinowane wczesniejszymi

doswiadczeniami, zaréwno wiasnymi, jak i cudzymi. Ludzie ucza sie, obserwujac po-
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stepowanie innych i dostrzegajac konsekwencje okreslonych zachowan [Bogusze-
wicz-Kreft 2013b, s. 16].

Rysunek 1. Doswiadczenia zmystowe konsumentéw

Dodwiadczenie

Doswiadczenie zmysiowe zapachowe

Doéwiad
~czenie
dotykowe

Doswiad
~czenie
smakowe

Doswiadczenie
diwigkowe

Dodwiadczenie
zapachowe

Zrédto: Pecyna 2014.

Doswiadczenia zmystowe konsumentéw sg wynikiem reakcji zmystéw na bodzce
i elementy wysytane z otoczenia [Hulten, Browues, Dijk 2011, s. 28]. Receptory zmy-
stowe kazdego cztowieka sa bardzo silnie wyczulone na wszelkie zmiany. Nieruchome
obrazy czy tez znajome dzwieki sa dla cztowieka ttem, na ktoére tak naprawde w duzej
mierze nie zwraca sie uwagi. Jesdli jednak ktorys z elementéw ulega zmianie, to umyst
natychmiast ten fakt rejestruje [Pines 1995, s. 9].

Od bardzo dawna medrcy i filozofowie stawiali sobie pytanie i prébowali zrozu-
mie¢, skad biora sie w umystach ludzi konkretne mysli. Ta watpliwo$¢ prowadzita do
zgtebiania tajnikéw i potencjatu ludzkiego umystu. Obecnie neuropsycholodzy proé-
buja zrozumie¢, w jaki sposéb ludzkie zmysty wywotujg okreslone zachowania. Or-
gany zmystowe, czyli oczy, uczy, usta oraz nos przekazujg impulsy prosto do mézgu,
natomiast inne organy zmystowe wykorzystuja do tego receptory, ktére przeksztat-

caja je w sygnaty elektryczne, i w ten sposéb ludzie kieruja swoim postepowaniem.
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W efekcie pod wptywem nawet najmniejszego impulsu cztowiek moze podja¢ nowa
decyzje lub zmieni¢ dotychczasowa. Takim impulsem moze by¢ podswiadomy lub
Swiadomy odbiér bodzca zewnetrznego. Na przyktad czesto zdarza sie, ze bedac
w pomieszczeniu, gdzie przyjemnie pachng wyroby piekarnicze lub inne apetyczne
positki, konsument ma wrazenie, ze jest gtodny, poniewaz jego sensory intensywnie
odbieraja bodzce zapachowe. Jezeli do takiej sytuacji dochodzi w restauracji czy su-
permarkecie, to nabywcy sa sktonni wyda¢ wiecej pieniedzy, by zaspokoi¢ pobudzo-
na potrzebe. Whasnie te zaleznosci lezg u podstaw skutecznosci marketingu senso-
rycznego.

Interesujacy opis aplikacyjnosci marketingu sensorycznego w wybranych 14
branzach, poczawszy od hotelarskiej i bankowej, a skoriczywszy na tytoniowe;j i alko-
holowej, zawarto w fachowej literaturze przedmiotu [Skowronek 2014, s. 15 i dalsze].
Z kolei K. Dziewanowska i A. Kacprzak eksponuja przyktady zastosowania marketin-
gu doswiadczen w sektorze ustug oraz na rynku artykutéw szybko zbywalnych i débr
trwatego uzytku [Dziewanowska, Kacprzak 2013, s. 154 i dalsze]. Wybrane studia
przypadkow kilku firm, ktére wykorzystaty narzedzia z zakresu marketingu doswiad-
czen, opisuje réwniez M. Boguszewicz-Kreft w ksigzce ,Marketing doswiadczen: jak
poruszy¢ zmysty, zaangazowa¢ emocje, zdoby¢ lojalnos¢ klientéw” [Boguszewicz-
-Kreft 2013a, s. 2521.

Imysty konsumenta jako rezerwuar implementacji
marketingu sensorycznego

Cztowiek posiada pie¢ zmystéw: smak, wech, dotyk, wzrok oraz stuch, cho¢ niekiedy
mozna sie spotkac z pogladami, ze jest ich wiecej. Mozna wymieni¢ bowiem zmyst
bolu, réwnowagi czy tez temperatury. Zmysty cztowieka sa potaczone za pomo-
cg neuronéw z mdézgiem. To wiasnie tam zachodza wszelkie reakcje, dzieki ktérym
cztowiek uswiadamia sobie, w jaki sposob odbiera bodzce zewnetrzne. Zmysty wy-
korzystywane s przez cate zycie, na kazdym kroku. Czesto cztowiek nie jest do konca
Swiadomy, ze w danym momencie uzywa ktdéregos ze swoich zmystéw. Whasnie ten
fakt jest coraz czesciej wykorzystywany przez producentéw i sprzedawcow towardéw
do sterowania zachowaniami nabywcéw. Nie powinno sie bagatelizowa¢ zadnego
ze zmystoéw, gdyz kazdy odgrywa istotng role np. podczas akceptacji przez klientéw

marki innowacyjnego produktu (rys. 2).
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Rysunek 2. Proces postrzegania marki produktu oraz wizerunku producenta
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Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie Solomon 2006, s. 67.

Bardzo czesto firmy wykorzystuja zmysty cztowieka w dos¢ chaotyczny i niemal
wytacznie dorazny sposdb. Jest to duzym btedem, gdyz aby kreowaé wiez emocjo-
nalng z nabywcami, firmy musza na state egzystowac w zyciu i percepcji swoich klien-
téw. Dzieki realizacji specjalistycznych badan mozliwe jest poznanie prawdy o tym,
jakie bodzce i w jakim stopniu moga mie¢ wptyw na zachowania konsumentéw.
Badania przeprowadzone za pomoca rezonansu magnetycznego wykazaty, ze jesli
klient ustyszy stowo ,rabat’, to zachowuje sie tak jakby otrzymat nagrode lub doznat
jakiejs przyjemnosci. Podobnie jest z obrazkami — jesli na danym regale sklepowym
pojawi sie zdjecie mitego zwierzaka, nabywca chetniej i szybciej spojrzy w tamta stro-
ne niz na obraz abstrakcyjny [Mruk 2008, s. 34]. Trzeba réwniez pamietac, ze cztowiek
przenosi swéj wzrok kaskadowo, co oznacza, ze spogladajac na gazetke reklamowa
lub ulotke, na poczatku wzrok powedruje ku lewej stronie, a pézniej zostanie przenie-
siony na strone prawa.

Podobnie dzieje sie w wypadku zapachu, ktéry jest waznym narzedziem marke-
tingu sensorycznego, poniewaz coraz czesciej staje sie swoistym znakiem towaro-
wym. Moze by¢ zarejestrowany, co daje petng gwarancje, ze nie zostanie skopiowany
i wykorzystany przez konkurentéw. Dang nute zapachowa mozna wiec zwigza¢ na
state z konkretng marka. Rejestracja marki zapachowej jest duzo trudniejsza niz re-

jestracja znaku towarowego czy logo - przyktadem jest firma Senta Aromatic Mar-

keting, ktdra zarejestrowata zapach ,swiezo skoszonej trawy” jako znak towarowy dla
pitek do tenisa.
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Wiele firm stara sie wywota¢ wsréd klientéw skojarzenia zapachowe ze swoja
marka bez rejestrowania zapachéw. Stosuja je jako swoisty znak rozpoznawczy, chcac
wyrdznic sie na tle konkurentéw. Przyktadem moze by¢ sie¢ sklepdw obuwniczych

Kazar, ktéra w swoich salonach rozpyla bardzo intensywny zapach wanilii. Inne przy-

ktady zapachow spotykanych w lokalach sklepowych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zapachy stosowane w salach sprzedazowych

Sklep Zapach Sposodb aplikacji
Almi Decor | Intensywny, kwiatowy Klimatyzacja
Duka Przyjemny, pizmowy, stworzony specjalnie dla Klimatyzacja
sklepu
Hugo Boss Przyjemny owocowy z dominujaca nuta poma- | Klimatyzacja
ranczy
Mango Delikatny, przyjemny, ciepty i mity jak zamsz Rozpylany
z plastikowych butli
Mohito Ciepfa i delikatna mieszanka zapachowa na Klimatyzacja
bazie wanilii
Nike Swiezy, delikatny Atomizer Brise po-
maranczowy umiesz-
czany w kontakcie
Massimo Charakterystyczny przywodzacy na mysl Prade | Klimatyzacja
Dutti Amber
Orsay Delikatny biatej herbaty Klimatyzacja
Promod Delikatny, waniliowy Atomizer
w kontakcie
Stradivarius | Swiezy owocowo-cytrusowy Rozpylany
z plastikowych butli
Zara Delikatny kwiatowy Rozpylany
z plastikowych butli
Vistula tadny, wyczuwalny od wejscia, kojarzacy sie Klimatyzacja
z luksusem

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie http://www.olfaktoria.pl/2014/09/jak-pachna-polskie-
-sklepy/, [ 4.05.2016].

Stosowanie aromamarketingu polega na wykorzystywaniu substancji zapacho-
wych, ktére wptywaja na samopoczucie klienta w sklepie. W poréwnaniu z wrazeniami
odbieranymi przez inne zmysty zapachy pozostaja w pamieci klienta najdtuzej. Emisja

zapachow pozwala na zbudowanie specyficznego klimatu w sklepie, np. wprowadzenie
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klientéw w pozytywny nastréj. Przyktadowo podczas promocji aparatu telefonicznego
Chocolate rozpylono zapach stodyczy przy regale, w ktérym znajdowat sie telefon, oraz
przy kasach. Zapach zastosowano tutaj jako wzmocnienie bodZcéw dzwiekowych oraz
wizualnych. Menedzerowie firmy stwierdzili po pewnym czasie, ze byta to jedna z naj-
bardziej trafnych kampanii, jaka poprowadzono [Skowronek 2014, s. 17]. Coraz wiecej
menedzeréw firm handlowych uswiadamia sobie, Ze samopoczucie i doswiadczenia
zmystowe konsumentow zalezg przede wszystkim od srodowiska, w ktérym sie wycho-
wali, oraz tego, w ktérym zyja na co dzieh. Wedtug amerykanskich naukowcow, tzw.
specjalistéw od zapachoéw, zastosowanie odpowiednich nut zapachowych jest jednym
z najlepszych sposobéw na uzyskanie optymalnego doswiadczenia zapachowego.

Ponadto istotng kwestig jest wkomponowanie zapachéw w przestrzen i atmos-
fere sklepu. Trzeba przy tym pamieta¢, ze jezeli w sklepie panujg zbyt intensywne
zapachy, to ten stan moze wywotac negatywna reakcje u klientéw. Detalista moze
osiagna¢ najwieksze korzysci dzieki zapachom neutralnym i spéjnym z otoczeniem,
ktére wzbogacajg doswiadczenia zwigzane z zakupem. Obecnos$¢ zapachu, podobnie
jak w wypadku muzyki, ostabia uptyw czasu [Witek 2007, s. 65].

Dobér odpowiedniej muzyki powoduje wolniejsze przechodzenie klienta alejka-
mi sklepowymi, tym samym wydtuzenie trasy i wzrost prawdopodobienistwa, ze kupi
on wiecej. Muzyka moze wprowadzi¢ klienta w lepszy nastrdj, co sprzyja dokonywa-
niu wiekszych zakupéw. Szacuje sie, ze okoto 75% klientéw preferuje sklepy, w kté-
rych jest emitowana muzyka, a ponad 60% twierdzi, ze nabywa w takich sklepach
wiecej produktow” [Borusiak 2009, s. 34]. Istotne jest przy tym przygotowanie odpo-
wiedniej playlisty, ktéra powinna by¢ dopasowana do profilu klienta danego sklepu.
Inna bowiem muzyka powinna by¢ emitowana w sklepach specjalistycznych, np.
zwinem, a inna w sklepach dyskontowych.

Zmystem wptywajacym na postrzeganie jakosci kupowanych produktéw sg takze
wrazenia dotykowe. Obserwacja zachowania klientéw dowodzi, ze niektérzy nabyw-
cy dotykaja produktéw tylko wtedy, kiedy podnosza je z pétki i wktadaja do koszyka,
inni obracajg je w dtoniach, badaja fakture oraz ksztatt i dopiero wtedy decyduja sie
na zakup [Stasiuk, Maison 2014, s. 104]. Kazdy cztowiek charakteryzuje sie odmienng
potrzeba dotykania, dlatego tez Joann Peck i Terry Childers stworzyli skale potrzeb,
ktéra dzieli dotyk na dwa wymiary: instrumentalny i autoteliczny. Celem wymiaru in-
strumentalnego jest ocena gtéwnych cech produktéw takich jak ciezkos$¢ czy ksztatt.
Z kolei dotyk autoteliczny ma za zadanie dostarczenie przyjemnosci wynikajacej z sa-

mego kontaktu z produktem.
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Kolejna technika merchandisingowa stosowang w placéwkach handlowych jest
budowanie atmosfery w sklepie, ktéra jest tworzona poprzez bezposrednie dziata-
nie na zmysty klienta za pomoca odpowiednich barw, zapachéw i oswietlenia, czyli
elementy marketingu sensorycznego. Celem tych dziatan jest wzmacnianie emocjo-
nalnego zwigzku konsumenta z marka produktu lub sklepu oraz wptywanie na jego
postawy i zachowania, przy czym konsument czesto nie zdaje sobie sprawy z tego
wptlywu [Stasiuk, Maison 2014, s. 105].

Istotne znaczenie zagadnienia mitej atmosfery w lokalu sklepowym wynika z fak-
tu, ze prawie 70% decyzji zakupowych podejmuje sie w sklepie, dlatego wazne jest
budowanie mitej atmosfery poprzez umiejetnie dobrane bodzce dZwiekowe i zapa-
chowe, ktére poprawiaja percepcje i procesy pamieciowe. W konsekwencji klienci fa-
twiej zapamietuja dana marke i beda czesciej wracac do sklepu. Ponadto pozytywne
bodzce wywotujg u kupujacego che¢ dtuzszego pozostania w sklepie oraz kontak-
tu z pracownikami, co utatwia podejmowanie przez nich decyzji o zakupach, kreuje
pozytywny wizerunek sklepu, wptywa na korzystna ocene jakosci towaru lub ustug.
Wyniki badan rynkowych dowodza, Zze ponad potowa konsumentéw deklaruje, ze sa
sktonni dtuzej zosta¢ w sklepie, ktérego atmosfera im odpowiada. W tabeli 2 wymie-

niono rodzaje bodzcéw oddziatujacych na klientéw w miejscu sprzedazy.

Tabela 2. Bodzce oddziatujace na klientéw w sklepie

Bodzce Opis

wizualne kolory, natezenie o$wietlenie, wielkos$¢ i ksztatt przedmiotéw

stuchowe | tempo i rodzaj muzyki, natezenie i wysokos¢ dzwiekéw

zapachowe | rodzaj i intensywnos¢ zapachow

dotykowe | temperatura, wentylacja, mozliwo$¢ dotykania produktéw, faktura mate-
riatéw

smakowe charakter i intensywnos$¢ wrazen smakowych

Zrédto: Witek 2007, s. 54.

Sposréd wymienionych w tabeli bodZzcéw najwazniejsza role odgrywaja bodzce
wizualne, dlatego tez istotny jest dobdr odpowiednich koloréw oraz o$wietlenia skle-
pu [Binsztok, Zuzanski 2013, s. 148]. Wykorzystanie profesjonalnie dobranej palety
barw skupia uwage klientéw podnosi walory estetyczne i pozwala na wyréznienie
sie sklepu na tle placdwek konkurencyjnych. Kazdy kolor wywotuje u cztowieka inne

emocje, jest inaczej kojarzony oraz ma inne wiasciwosci. Najczesciej uzywanym ko-
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lorem jest zo6tty, poniewaz skupia uwage, wzmacnia komunikacje i wptywa na kon-
centracje klienta, jednakze nadmiar zéttych elementéw w sklepie moze doprowadzic¢
do poirytowania klienta. Kolor zielony kojarzony jest ze $wiezoscig, spokojem, zyciem
i natura. Wptywa na wzrost apetytu, dlatego czesto stoiska owocowo-warzywne sg
aranzowane w kolorze zielonym. Z kolei kolor czerwony wywotuje efekt pobudzenia.
Nie mozna jednak nadmiernie go eksploatowa¢, poniewaz wywotuje napiecie, ztos¢
i agresje. Uspokajajaco i inspirujgco dziata kolor niebieski. Jego nadmiar moze jednak
wywotac u klientéw poczucie sennosci, a co za tym idzie - brak zainteresowania pro-
duktami i spadkiem wolumenu sprzedazy. W celu wywofania efektu czystosci, prze-
stronnosci i spokoju w sklepie stosowane sg jasne kolory, przewaznie biel. Elegan-
¢ji i tajemniczosci jak zawsze towarzyszy czern. Oba te kolory wyhamowujg emocje.
Z kolei kolory jaskrawe wywotuja ekscytacje, w przeciwienstwie do koloréw neutral-
nych, takich jak brazowy lub szary [Witek 2007, s. 59].

Kolory generalnie mozna podzieli¢ na ciepte i zimne. Inng wtasciwoscia barw jest
umiejetnos$¢ wywierania wrazenia oddalania i zblizania. Jesli sprzedawca chce wywo-
fa¢ wrazenie bliskiego ustawienia produktu, powinien zastosowac kolory czerwone
i zotte, czyli kolory ciepte, natomiast kolory zimne, takie jak niebieski i zielony, optycz-
nie oddalaja produkty. Wykorzystywanie tych wiasciwosci koloréow ma za zadanie

optyczne zwiekszenie lub zmniejszenie sali sprzedazowej.

Zakonczenie

Marketing sensoryczny systematycznie sie rozwija. Jest to dziedzina specjalistycznej
wiedzy, ktéra polega na oddziatywaniu na jeden lub kilka zmystéw cztowieka réwno-
czesnie (wzroku, wechu, smaku, stuchu i dotyku) w celu stymulowania jego postaw
konsumpcyjnych i decyzji zakupowych. Waznym obszarem marketingu sensoryczne-
go jest branding sensoryczny, rozumiany jako dyscyplina biznesu, ktéra faczy rézne
bodZce sensoryczne - takie jak zapach, dzwiek, tekstura - celu zbudowania silnych
marek, ktére zapadajg konsumentowi w pamiec bardziej, niz gdyby w ich promocji
wykorzystywano jedynie konwencjonalne techniki klasycznego brandingu [Skowro-
nek 2012,s. 111].

W przysztosci menedzerowie przedsiebiorstw handlowych powinni sie bardziej
koncentrowa¢ na dotarciu do umystéw klientéw, by méc lepiej zrozumieé, w jaki spo-

séb zmieniajace sie z czasem trendy wptywaja na decyzje nabywcze i w konsekwencji
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na styl zycia nabywcéw [Pasquarelli 2016, s. 31]. Warto wiec podkredli¢, ze nowocze-
sny marketing sensoryczny to doskonata metoda zabiegania o klientéw, i to nie tylko

na rynku zywnosciowym czy kosmetycznym.
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,Ekonomie pojmuje sie jako nauke,

ktora nie tylko objasnia dziatania mechanizméw rzadzacych procesami gospodarczymi

- produkcja, konsumpcja, oszczedzaniem i inwestowaniem, kupowaniem i sprzedawaniem, ruchem
strumieni i zasobdw — oraz spoteczne interakcje zachodzace podczas tych proceséw,

ale tez stuzy za podstawe do formutowania skutecznych strategii dtugofalowego rozwoju’.

[Kotodko 2010, s. 17]

Wprowadzenie

Celem gtéwnym artykutu jest zaprezentowanie sposobdéw diagnozowania podmio-
téw gospodarujacych w sektorze, branzy lub otoczeniu. Sg nimi: pozycjonowanie,
wybrane aspekty teorii ugruntowanej i pojecia zwigzane z badaniem funkcji mate-
matycznych. Zaproponowane procedury powinny utatwi¢ odkrywanie symptomow
pojawiajacych sie szans i zagrozen rozwoju badanych obiektéw.

Celem dodatkowym jest prezentacja praktycznego zastosowania przedmiotu
»diagnostyka marketingowa” w procesie edukacyjnym szkét wyzszych na wydziatach
zarzadzania w szkotach wyzszych.

Miejscem prowadzenia badan diagnostycznych, w ktérych dojdzie do skonfrontowa-
nia teorii z faktami [Blaug 1995, s. 20], sg dwie formy terenu — teoretyczny i praktyczny.

Nowej formie badan rynkowych nadano nazwe ,diagnostyka marketingowa".
Przedstawione w artykule schematy beda pomocne w rozeznaniu aktualnego stanu
(niebezpieczny, szkodliwy, uciazliwy, normalny, sprzyjajacy rozwojowi) i moga wska-
zywac na czynniki powodujace odchylenia od przyjetych zatozen.

Zaproponowane metody badan pozwolg na precyzyjne przeksztatcanie danych
w informacje sprzyjajace podejmowaniu decyzji o rozmiarach produkgcji czy tez
$wiadczeniu ustug. Ponadto umozliwia opracowanie koncepcji strategicznych pod-
miotom gospodarujacym.

W artykule podjeto probe prezentowania informacji, aby umozliwiaty one gene-
rowanie zjawisk emergentnych, czyli,sit” uaktywniajacych powstawanie nieszablono-
wych sposobdéw rozwigzywania problemu. Diagnosci marketingowi, postugujac sie
zaproponowanym schematem badan oraz wiasna intuicja, beda mogli:

«  konstruowac plany wychodzenia z kryzyséw,

«  poszukiwac nisz rynkowych,

«  opracowywac sposoby podnoszenia konkurencyjnosci,
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tworzy¢ wiarygodne wizerunki firm,
«  wykonywa¢ badania ilosciowe i jakosciowe wedtug zaproponowanych sche-
matow,
oceniac efektywnos¢ decyzji podjetych przez menedzerdw,
wskazywac kierunki osiggania sukcesu lub odkrywania przyczyn porazek.
Zastosowanie procedur diagnostyki marketingowej powinno ograniczy¢ do mi-
nimum postepowanie polegajace na dochodzeniu do wtasciwych rozwigzan metoda
prob i btedéw. Artykut ma charakter metodologiczny, przedstawiony schemat badan

ilosciowych i jakosciowych jest poprawny i zgodny z kryteriami przyjetymi w nauce.

Emergentnosci w diagnostyce marketingowej

Emergencja to ,pojawianie sie nowych jakosci, cech czy zjawisk w miare wzrostu
ztozonosci uktadu. W najprostszym ujeciu uktad emergentny to taki, ktéry jako ca-
tos¢ przejawia cechy, jakich nie da sie wyprowadzi¢ z badania kazdej z jego cech
z osobna” [www.kopernik.org.pl/emergencjal. Najczesciej emergencja dotyczy pro-
ceséw zachodzacych w $wiadomosci cztowieka i pojawia sie w miare doptywu no-
wych informacji z réznych zrédet. W ten sposéb powieksza sie liczba réznych wa-
riantéw decyzji, ktére ,wytaniaja sie” w momencie przekroczenia pewnego progu
ztozonosci powigzan. Emergencje zdefiniowano jako proces, w ktérym zachodzi pew-
na liczba relacji tworzacych uporzadkowany cigg zdarzen. Pojawiajg sie one zaréwno
w wyniku zmiany regut badawczych, jak i w momencie czynienia informacji ukrytych
oczywistymi, rozdzielania rzeczy istotnych od nieistotnych i logicznym faczeniu na
pozér niepowigzanych faktéw. Zjawiska emergentne tamig dotychczasowe sposoby
myslenia bez Swiadomego udziatu cztowieka. Najczesciej powstajg po zestawianiu
rezultatow badan ilosciowych i jakosciowych, ktére mozna analizowaé w kontekscie
zaistniatej sytuacji politycznej, spotecznej, gospodarczej czy ekologicznej. Pojawiajg
sie takze w wyniku analizy duzej liczby wskaznikéw, powodujac, ze liczba wnioskéw
umozliwiajacych tworzenie nowych koncepcji rozwojowych wzrasta o wiele szybciej
niz w wypadku rozpatrywania kazdego oddziatywania osobno. Emergencja przypisa-
na jest do osoby i ma charakter chwilowy, dlatego nie mozna przewidzie¢ pojawienia
sie jej w jakims okreslonym momencie.

Uktady emergentne to rézne formy wykreséw, macierzy i tabel sporzagdzone na

podstawie danych statystycznych i analiz dokumentéw, ktére odwzorowuja zacho-
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wania podmiotéw gospodarujacych w badanym okresie. Kazdy element pojawia-
jacy sie w diagnozowanym uktadzie zmienia zastana konfiguracje i jest zrédtem
dodatkowych informacji o mozliwosciach rozwojowych. Uktady emergentne nie
dezaktualizuja sie, poniewaz dane z lat ubiegtych pozwalajg na wycigganie wnio-
skéw co do stusznosci podjetych decyzji. Diagnosci marketingowi musza sobie
uswiadomi¢, ze rozwiazuja jedynie model problemu, dlatego diagnostyka mar-
ketingowa powinna uwzgledni¢ nastepujace ograniczenia. Z jednej strony ,duza
mase zmiennych skfadajacych sie na rzeczywistos¢ redukujemy do liczby na tyle
matej, zeby mozna byto bada¢ ich wzajemne oddziatywanie” [Mayer 1996, s. 168].
Z drugiej strony liczba zmiennych w modelu musi by¢ na tyle duza, zeby uaktywni¢
procesy emergentne. To znaczy, ze dla ,badaczy modelowanie moze by¢ Zrédiem
nowych pomystéw” [Mayer 1996, s. 168]. Przedstawione w tab. 1 pojecia z badania
przebiegu funkcji matematycznych mozna wykorzysta¢ w kontekscie generowania
zjawisk emergentnych.

Analizy oparte na interpolacji, ekstrapolacji, aproksymacji i indeksacji marketin-
gowej moga sie przyczynia¢ do generowania zjawisk emergencji bedacej wynikiem
umiejetnosci faczenia pojawiajgcych sie informacji w jeden akt zwany decyzjg. W tym
sensie emergencja bedzie wartoscia dodang do prowadzonych badan oraz wiedzy

i doswiadczenia diagnosty.
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Teoretyczny teren prowadzenia badan

Teren ,teoretyczny” to uktad wspotrzednych w ktérym za pomoca wskaznikéw skonstru-
owanych na potrzeby prowadzonych analiz badan ilosciowych dokonano pozycjonowa-
nia wybranych obiektéw. To obraz charakteryzujacy zachodzace relacje jako odlegtosci
roznokolorowych figur geometrycznych, ktére mozna poréwnac do mapy z zaznaczony-
mi symbolami wyznaczajacymi lokalizacje obiektow w realnie istniejacej przestrzeni. Ba-
dania diagnostyczne w terenie teoretycznym beda sprzyjaty stawianiu hipotez zerowych,
Jprowadzacy badanie musi konstruowac hipoteze zerowa w taki sposob, aby jej odrzuce-
nie prowadzito do zaakceptowania pozadanego wniosku — stwierdzenia lub okreslenia
warunku, ktéry prowadzacy badania pragnie zweryfikowac¢” [Churchill 2002, s. 680].

Przykfadowy teren teoretyczny przedstawiono na uktadzie wspétrzednych (rys. 1).
Punkty charakterystyczne zostaty okreslone przez wskazniki wyznaczajace trajektorie
badanych obiektéw [Dworak 2009, s. 179]. Poczynione zatozenia spowoduja, ze:

w okresie bazowym wszystkie badane wskazniki przyjmuja wartos¢ 100%, co
odpowiada punktowi lezagcemu na przecieciu osi rzednej z odcieta,

kolejne punkty wyznaczane s3 jako procent wzrostu lub spadku badanych
wskaznikéw w stosunku do okresu bazowego,

«  punkty charakteryzujace badane okresy taczy sie z soba odpowiednig krzy-
wa - trajektorig, ktérg mozna uwazac za $lad zachodzacych proceséw w pod-
miocie gospodarujacym.

Wektory o wspétrzednych (0; 0) i (x ;y,) pokazuja: tempo wzrostu (dtugos¢ wekto-
ra), wptyw badanego wskaznika na rozwdj (tangens alfa nachylenia wektora), kieru-
nek rozwoju (zwrot wektora) umozliwiaja podanie osgdowi zajetej pozycji w danym
momencie. Umieszczajac na osi 0X wskaznik ,zysk netto’, a na osi 0Y wskaznik ,wiel-
kos¢ zatrudnienia” w kolejnych latach, mozna wykresli¢ trajektorie charakteryzujaca
wzrost lub spadek tych wskaznikéw w badanym okresie. Ich analiza pozwoli na po-
stawienie hipotezy zwigzanej bezposrednio z zajeta pozycja przez podmiot gospo-
darujacy'. Z wiasciwosci wykresu wynika bowiem, ze w ¢wiartce pierwszej rozwdj
nastepuje w sposob ekstensywny, w drugiej intensywny, w trzeciej podmiot gospo-
darujacy jest w fazie likwidacji, a w czwartej podjeto préby restrukturyzacji. Trajekto-
rie hipotetycznych podmiotéw gospodarujacych P; Q; R; S niosg pewne informacje

o sobie w kontekscie przyjetych do badan wskaznikéw.

' Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci prezentacji nie zostaty szerzej rozwinigte zagadnienia dotyczace
wykorzystania réznych wskaznikow takie jak naktady na reklame, zapasy, rentownos¢ itp.
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Rysunek 1. Trajektorie podmiotéw gospodarujacych

1L +30% I

RANT 0% P

Cyframi rzymskimi |, Il, lll, IV oznaczono ¢wiartki uktadu wspétrzednych.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Pojawianie sie kolejnych trajektorii obiektéw z sektora, branzy czy otoczenia spo-
woduje powstawanie zjawisk emergentnych, ktére umozliwig lepsze rozeznanie ba-
danej sytuacji.

Do dalszego diagnozowania mozna sie postuzy¢ ,strategiczng kartg skupisk”
(tab. 2). Ujeto w niej oprécz kata nachylenia i wypadkowego wektora trajektorii tak-
ze kolejne informacje — s3 nimi: udziat produkcji podmiotu gospodarujgcego w da-
nym sektorze (rozmiary punktu) oraz jego przynaleznos$¢ do sektora (kolor punktu).
Umieszczajac na niej dodatkowo podmioty gospodarujgce z branzy i otoczenia i ana-
lizujgc ich wzajemne potozenie, mozna uaktywnic¢ procesy emergentne poprzez po-
réwnanie oparte na analogii, homologii lub konwergencji.

Pojawiajace sie kolejne punkty charakteryzujace badane podmioty gospodaruja-
ce zwiekszaja liczbe mozliwych rozwigzan badanych probleméw. Pozycja wyznaczo-
na im przez wskazniki w strategicznej karcie skupisk informuje o tendencjach utrzy-

mujacych sie w sektorze branzy i otoczeniu.
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Tabela 2. Strategiczna karta skupisk

Dhugosé wektora
Wyszczegélnienie
0%~ | 1%™ [2%"|3%"|4%"|5%"]|6%"|7%"
360°
IV éwiartka
reanimacja Sis s @ OO
271° 0 bt
@ 270°
s IO éwiartka
% | likwidacja | 223° © ),/
& 181°
£
) o
% | Héwiartka 180
< wzrost
g intensywny 135¢ 7 \ C
vl 91 9 £
I éwiartka 90°
wzrost
ekstensywny 45.2
Qe

Sktadowe wektora wyrazone sa w procentach, dlatego ich wypadkowa zostata wyrazona takze w pro-
centach, lecz ze znakiem ¥

Zrédto: opracowanie wlasne.

Teren realny prowadzenia badan

Ustalanie przyczyny faktéw waznych z punktu widzenia rozwigzania problemu wy-
maga wykonania ekspertyz w miejscu powstania zdarzenia. Przyktadowo: w proce-
sach technologicznych przeprowadzane s3 badania okresowe podczas eksploatacji
maszyn i urzadzen; badania socjologiczne - wykonywane wsréd lokalnych spotecz-
nosci; badania dotyczace czystosci wod, powietrza, i ziemi prowadzone sg w punk-
tach wykrycia zanieczyszczen. W marketingu prace badawcze - rozumiane jako
,Systematyczne planowanie, zbieranie, analiza i przekazywanie danych i informacji,
istotnych dla sytuacji marketingowej, w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo” [Ko-
tler 1994, s. 20] - powinny by¢ inicjowane tam, skad bedzie mozna pozyska¢ duzo

wiarygodnych informacji umozliwiajacych rozwiazanie problemu.
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Wstepna analiza wynikajaca z réznych form pozycjonowania pozwala na roze-
znanie sie w sytuacji rynkowej. Na podstawie trajektorii wiadomo, jaka droge przebyt
badany obiekt i jakie decyzje doprowadzity go do zajecia okreslonego miejsca wsréd
konkurentéw. Poprzez badania ilosciowe stworzony zostat wizerunek zaistniatej sytu-
acji, ktéry moze by¢ zrédtem inspiracji do badan: socjologicznych, socjometrycznych,
narracyjnych, psychologicznych. Prowadzone na podstawie wiasnych kwestionariu-
szy lub wykorzystujgce wyniki prac specjalistéw ze znanych osrodkéw naukowo-ba-
dawczych beda uzupetnieniem badan ilosciowych.

JTeren realny” w diagnostyce marketingowej to miejsce weryfikacji hipotez, kté-
rych wyniki odnosic¢ sie beda do relacji wywotujacych zmiany na rynku. Uzyskane
w ten sposéb dane maja charakter nieliczbowy [Babbie 2008, s. 40], a ich interpre-
tacja zalezy najczesciej od intuicji badacza. Obserwacje, ankiety i wywiady, teksty,
dokumenty, nagrywania i transkrybowanie interakgcji [Silverman 2007, s. 50] to
narzedzia, ktérymi bedzie sie on postugiwat w celu uaktywnienia proceséw emer-
gentnych.

Proces diagnozowania podmiotéw gospodarujacych w terenie realnym mozna
oprzec¢ na wybranych aspektach teorii ugruntowanej. Nalezaca do ,jednej z najlepiej
opracowanych strategii badan jakosciowych” [Konecki 2000, s. 24] daje mozliwos¢
identyfikowania zjawisk, ktére doprowadzity badany podmiot gospodarujacy do
zajecia danej pozycji wsréd konkurengji. ,Tworcy teorii ugruntowanej traktuja budo-
wanie teorii jako proces, nie jest to weryfikacja wczesniej zbudowanych hipotez na
podstawie pozniej zebranych danych” [Konecki 2000, s. 27]. Zastosowane procedury
teorii ugruntowanej beda miaty ,zdolnos¢ poszukiwania zjawisk, ktérych na poczatku
badan nie szukalismy” [Konecki 2000, s. 27]. Zapozyczone z niej schematy badan be-
dzie mozna traktowac jako zbiér ustrukturyzowanego postepowania umozliwiajacy
pojawianie sie zjawisk emergencji. Sg nimi:

artykutowanie not teoretycznych polegajacych ,na nadawaniu im sponta-
nicznego, a nie mechanicznego charakteru” [Charmaz 2009, s. 106]. Przybie-
rajg one forme komentarzy zaréwno uczestnikéw badan, jak i 0séb niezwia-
zanych z meritum sprawy. Opinie praktykéw zwigzane z realiami, w jakich
funkcjonuje podmiot gospodarujacy, sg niekiedy pozbawione szerszej per-
spektywy, stanowisko teoretykdw za$ pozwala na zastosowanie naukowych
metod rozwigzania problemu, wskazujac tym samym kierunek dalszych ba-
dan. Zdania zaréwno jednych, jak i drugich beda jednakowo cenne, ponie-

waz moga zwracac¢ uwage na istotne szczegoty;
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kodowanie pozwala na rozcztonkowanie problemu badawczego na czesci

i ich zapis w formie zwieztej informacji lub stéw kluczowych. Mozna je segre-

gowac wedtug przyjetych kryteriéw, co sprzyja analizie zebranych danych

i,ma na celu [...] ukazanie wskaznikéw odnoszacych sie do sformutowanych

konceptualizacji” [Charmaz 2009, s. 48].;

probki teoretyczne to wiadomosci dotyczace innych obiektéw z sektora branzy

lub otoczenia. Zwiekszajg one zakres informacji niezbednych do podejmowa-

nia decyzji. Proces ich pobierania trwa do momentu ,nasycenia” przejawiajace-
go sie tym, ze kolejne dane przestajg generowac dodatkowe informacje istotne

z punktu widzenia rozwigzania problemu [Charmaz 2009, s. 130];

wrazliwos¢ teoretyczna to,zdolnos¢ do generowania pojec z danych i ich ta-

czenia zgodnie z wzorcowymi modelami teorii” [www.google.pl/wrazliwos¢é

teoretyczna]. Wybér skutecznych modeli dziatania zalezy od wiedzy i intuicji
diagnosty. Przejawia sie utrzymaniem dystansu do zebranych informacji po-
chodzacych z réznych zrédet;

triangulacja,,umozliwia petniejsze, wielostronne poznanie obiektu poddane-

go obserwacji, poniewaz wigze sie z ujmowaniem go z réznych perspektyw,

w réznorodny sposob” [www.google.pl/triangulacjal. Polega gtéwnie na oce-

nie koncowych rezultatéw badan z perspektywy:

«  rzeczowej, opartej na faktach, gdzie kazdy uczestnik przedstawia wyniki
wiasnych badan dotyczacych omawianych zagadnien. Nie ma tu goto-
wych wnioskéw, poniewaz pojawiajg sie one dopiero po zapoznaniu sie
z diagnoza stanu;

« emocjonalnej; tu badacze moga sobie pozwoli¢ na wyrazanie wiasnego
zdania badz powotywania sie na autorytety. Z wtasnych pogladéw nie
muszg sie ttumaczy¢ ani podawac powodoéw ich powstania;

+  pesymistycznej, polegajacej na przedstawianiu negatywnego obrazu
sytuacji, poszukiwaniu przyczyn (dlaczego cos sie nie uda). Bedzie bra-
fa pod uwage prawdopodobne zdarzenia uniemozliwiajgce osigganie
cely;

«  optymistycznej, emanujacej przysztymi korzysciami, konstruktyw-
nym mysleniem wybiegajacym w przysztos¢. Czesto sg to spekulacje
uwzgledniajace najlepszy mozliwy scenariusz sytuacji w przysztosci;

- lateralnej, wynikajacej z poszukiwania alternatywnych sposobéw roz-

wigzywania problemoéw. Zazwyczaj mozliwe jest wiecej niz jedno roz-
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wigzanie. Nie ma podstaw, by sadzi¢, ze uznane dziatanie jest jedyne
i najlepsze. Gotowos¢ do szukania alternatywy oznacza postawe kre-
atywng;

«  prowokacyjnej, czyli odejscia od zwyczajowych wzorcédw i zastapienia
ich pomystami awangardowymi.

Inne perspektywy moga sie koncentrowac na ocenie badanych zjawisk z punktu
widzenia ekonomii, socjologii, ekologii, psychologii. Od diagnosty marketingowego
bedzie zalezato, jaki rodzaj triangulacji zastosuje. Sposéb przetwarzania danych na-
gromadzonych w terenie realnym jest mocno utrudniony ze wzgledu na brak ustruk-
turyzowanych odpowiedzi oraz zmieniajagcego sie w czasie kontekstu i warunkéw.
Efekty badan i sposéb ich przetwarzania sg najczesciej dostepne waskiej grupie spe-
cjalistow i kazdy z nich moze opracowywac wtasne sposoby rozwigzania problemu
lub tworzy¢ nowe koncepcje rozwoju [Silverman, s. 402]. Zgodnie z zatozeniami teorii
ugruntowanej ramy diagnostyki marketingowej beda ksztattowane nie tylko na po-

czatku, lecz takze w trakcie prowadzonych prac badawczych.

Projekt zastosowania diagnostyki marketingowej
w procesie ksztalcenia studentéw

Diagnostyka marketingowa moze znalez¢ zastosowanie w procesach dydaktycznych
na wydziatach zarzadzania wyzszych szkét o profilu ekonomicznym. Przemawiajg za
tym nastepujace argumenty: porzadkuje sposéb prowadzenia badan marketingo-
wych, wyznacza kolejnos¢ ich wykonywania, przyczyna sie do samodzielnego wy-
konania projektow wedtug uznanej procedury, jest $cisle zwigzana z poszukiwaniem
nisz rynkowych i podnoszeniem konkurencyjnosci firmy. Opanowanie zasad diagno-
zowania sytuacji, w ktérej znajduje sie przedsiebiorstwo, bedzie cenng umiejetnoscia
studentow, ktérzy dalszg prace zawodowaq wigza z marketingiem. Model dziatan dia-
gnostycznych oparty na zaprezentowanych koncepcjach sktada sie z nastepujacych

etapow, co zostato zobrazowane na rys. 2.
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Rysunek 2. Model zastosowania diagnostyki marketingowej w procesie edukacyj-
nym szkot wyzszych

Diagnostyka marketingowa
Model dzialania

| I. Etapy konstruowania terenu teoretycznego T |

| AT, Diagnoza problemu 1 przygotowanie ukladu wspélrzednych do pozycjonowania. |

BT. Wybdr wskaznikow przydatnych w pozycjonowaniu w sektorze, branzy i otoczeniu.

CT. Wymaczanie punktow charakterystyczne, dzieki ktorym mozma wykreslic trajektorie
skupiska badanych podmiotéw gospodarujacych

| DT. Analiza przyczyn zaistienia sytuacji w kontekscie podjetych decyzji przez menedzerow. |

| E". Stawianie hipotez badawezych. |

| 11. Etapy konstruowania terenu realnego ® |

| AR Wybér rodzaju badai jakosciowych

I BX. Noty teoretycme

| C® Kodowanie

| D2 Wradliwoi¢ teoretycana

| F* Triangulacia

l G®. Weryfikacja hipotez

|
|
|
|
| ER. Probki teoretyczne |
|
|
|

| HR. Opracowanie projektow

Zrédto: opracowanie whasne.

Zakonczenie

Gtéwnym zadaniem diagnostyki marketingowej jest postawienie trafnych hipotez
i opracowanie metod ich weryfikacji, celem za$ - sprecyzowanie wnioskéw i ujecie
ich w formy dziatann praktycznych, ktére umozliwia podmiotom gospodarujagcym
rozpoznanie proceséw rynkowych. Trajektorie w terenie teoretycznym sa ,$ladami”
podjetych decyzji przez menedzeréw i pozwalajg na analize zasadnosci ich podejmo-
wania. Teren realny to miejsce badan jakosciowych, ktérych celem jest weryfikacja hi-

potez. Zaproponowane metody diagnozowania marketingowego, prowadzone w te-
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renie teoretycznym i realnym, maja na celu zasygnalizowanie sposobéw tworzenia
uktadéw emergentnych.

Reasumujac, prace nad uszczegétowieniem zakresu dziatarn diagnostyki marke-
tingowej moga sie przyczyni¢ do poszerzania zakresu, formy i badan rynku. Ponadto
programy edukacyjne przygotowywane przez uczelnie ekonomiczne beda sprzyjaty
opracowaniu zatozen do praktycznego ksztatcenia specjalisty diagnosta marketingo-
wy, zorientowanego nie tylko w sytuacji ekonomicznej, spotecznej, ekologicznej re-
gionu, lecz takze potrafigcego opracowac skuteczna strategie rozwoju dla wybrane-
go podmiotu gospodarujacego. Nowy zawdd mozna wykonywac zaréwno w duzych

przedsiebiorstwach, jak i w matych kancelariach swiadczacych ustugi doradcze.
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customers among young consumers. Consumers appreciate the qualities of those foods,
particularly its healthiness and high quality, moreover, they are willing to pay extra for this
additional value. Sensory characteristics, still play a central role during a functional food
choice. Three components of the overall attitude toward functional foods were identified:
health orientation, preference for functional foods and preference for natural foods.
Key-words: functional foods, consumer behavior, food choice, attitudes and preferences
toward food
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Wprowadzenie

Wptyw produktu na zdrowie to jedna z gtdwnych motywacji wyboru zywnosci
[Chen 2011, ss. 110-118]. Zdrowotno$¢ produktu obok jego bezpieczenstwa i sma-
ku jest czesto wymieniana przez konsumentéw jako najwazniejsza cecha produktu.
Konsumenci oczekuja, ze zywno$¢ oferowana na rynku jest nie tylko bezpieczna, lecz
takze wptywa korzystnie na zdrowie. W odpowiedzi na te oczekiwania przemyst spo-
zywczy stworzyt nowy rodzaj zywnosci — zywnos¢ prozdrowotng, inaczej zywnos¢
funkcjonalng (ZF). ZF wg najczesciej uzywanych definicji to zywno$¢, ktéra poprawia
funkcje fizjologiczne ludzkiego ciata [Diplock et al. 1999, ss. 1-27], a takze zywnos¢,
ktéra ma dodatkowy korzystny wptyw na zdrowie poza dostarczaniem substancji od-
zywczych [Roberfroid 2000, ss. 1660-1664].

Sektor spozywczy krajow wysokorozwinietych zaczat wytwarza¢ produkty funk-
cjonalne w latach 90. XX w. i od tamtego czasu rynek ten sie powieksza. W 2011 r.
globalna sprzedaz ZF wyniosta 111 mld euro [Bre¢i¢ et al. 2014, ss. 662-675], a cztery
najwieksze rynki to USA (21,2% ogdlnej sprzedazy), Chiny (12,9%), Europa Zachod-
nia (8,25%) i Japonia (8,2%). Do potowy pierwszej dekady XXI w. do najbardziej dy-
namicznego wzrostu sprzedazy ZF doszto w USA i Europie Zachodniej, natomiast po
roku 2005 sprzedaz na tych rynkach ulegta stabilizacji, a dynamiczny wzrost rozpoczat
sie na rynkach wschodzacych takich jak Chiny, Ameryka tacinska i Europa Wschodnia
[Brecic¢ et al. 2014, ss. 662-675].

Fakt, ze produkty funkcjonalne sg wzbogacane o korzystne dla zdrowia substan-
cje, dobrze wpisuje sie w popularne przekonanie konsumentéw o silnym zwigzku
sktadnikéw odzywczych i zdrowotnosci produktéw [Menrad 2003, ss. 181-188, Siro
et al. 2008, ss. 456-467, Bornkessel et al. 2014, ss. 330-339]. Trend ten po angielsku
okreslany jako nutritionism odnosi sie do schematu myslowego konsumentéw ,jedze-
nie = sktadniki odzywcze = zdrowie” [Block et al. 2011, ss. 5-13, Cornish 2012, ss. 292—
302]. Z kolei silne asocjacje produktéw funkcjonalnych z zaawansowanga technologia
stojg w opozycji do preferowanej naturalnosci w produkgji zywnosci i mogg stanowic
bariere dla decyzji zakupowych czesci konsumentéw [Rozin et al. 1999, ss. 163-180,
Lahteenmdki 2013, ss. 196-201].

ZF jest produkowana w wielu kategoriach, w szczeg6lnosci sa to produkty pocho-
dzenia mlecznego, napoje, produkty zbozowe - ptatki i przekaski czy masta roslinne.
Ciekawa klasyfikacje przedstawia Makinen-Aakula [2006], ktora wyrdznia trzy gtéwne

rodzaje produktéw funkcjonalnych: ,dobre dla zycia’, np. regulujace prace zotadka
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i jelit, ,redukujace ryzyka zdrowotne”, czyli np. produkty obnizajace ci$nienie czy cho-
lesterol, oraz ,utatwiajace zycie” [produkty bez laktozy, bez glutenul.

Wprowadzanie nowych produktéw zywnosciowych na rynek jest ryzykowne
[Kraszewska i Bartels 2007, ss. 27-39], szczegdlnie przy silnym nasyceniu rynku zyw-
nosci i zacietej konkurencji w sektorze produkcji. Wprowadzanie produktéw funk-
cjonalnych jest dla przedsiebiorstw jeszcze trudniejsze ze wzgledu na koniecznos¢
zastosowania zaawansowanej i kosztownej technologii do produkcji [Bhaskaran
i Hardley 2002, ss. 591-606].

Badania dowiodlty, ze zwiekszona zdrowotno$¢ ZF nie powoduje obnizenia ocze-
kiwan wzgledem jakosci produktu funkcjonalnego ani jego wiasciwosci sensorycz-
nych u konsumentéw [Tuorila i Cardello 2002, ss. 561-569, Urala i Lahteenmaki 2004,
ss. 793-803, Verbeke 2006, ss. 126-131, Annunziata i Vecchio 2013, ss. 348-355].
A zatem produkcja ZF wymaga zaréwno starannosci, jezeli chodzi o wiasciwosci sen-
soryczne i jakosciowe, jak i dodatkowych zasobéw na wzbogacenie produktéw o wia-
$ciwosci funkcjonalne. Jak trudne jest to zadanie, przekonaty sie firmy farmaceutycz-
ne, ktére zachecone wzrastajagcym popytem na ZF, probowaly ten rynek spenetrowac
[Bhaskaran i Hardley 2002, ss. 591-606]. Brak doswiadczenia tych producentéw w do-
starczaniu produktéw o satysfakcjonujacych cechach sensorycznych wielokrotnie
przyczynit sie do porazki we wprowadzaniu tych produktéw na rynek [Bhaskaran
i Hardley 2002, ss. 591-606].

Nalezy tez pamieta¢, ze cecha funkcjonalnosci nalezy do tzw. cech jakosci zawie-
rzonych [credence quality], ktére nie moga by¢ zweryfikowane przez konsumenta [np.
zawartos¢ danej witaminy] i ktére konsument wybiera, kierujac sie zaufaniem do pro-
duktu i producenta [Grunert 1997, ss. 157-174].

Determinanty wyboru zywnosci funkcjonalnej - przeglad
literatury

Liczni autorzy [Bech-Larsen i Grunert 2003, ss. 9-14, Ares i Gambaro 2007, ss. 148-
158, Siegriest et al. 2008, ss. 526-529] wskazuja, ze na akceptacje produktéw funkcjo-
nalnych oraz na intencje ich zakupu ma wptyw zaréwno ocena produktu bazowego
(carrier product), jak i elementu funkcjonalnego. Aby produkt zostat zaakceptowany,
obydwa komponenty muszg by¢ ocenione pozytywnie. A zatem, aby bada¢ wybory

konsumenckie wzgledem ZF, nalezy uwzgledni¢ zaréwno czynniki wyboru zywnosci
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tradycyjnej, jak i czynniki zwigzane z funkcjonalnoscia produktu. Dodatkowo, ponie-
waz produkty funkcjonalne sa stosunkowo nowymi produktami, na ich akceptacje
wptywa, po pierwsze, swiadomos¢ istnienia tych produktéw, a po drugie, wiedza
o produktach funkcjonalnych [Annunziata i Vecchio 2013, ss. 348-356, Bornkessel et
al. 2013, ss. 330-339].

Proces wyboru zywnosci przez konsumentéw jest ztozony [Chen 2011, ss. 110-
118]. W ciaggu dwdch ostatnich dekad poswiecono wiele badan poszczegdlnym
determinantom tego procesu. Poza tradycyjnie uwzglednianymi w badaniach kon-
sumenckich cechami spoteczno-demograficznymi (pte¢, wiek, wyksztatcenie) za
klasyczne determinanty wyboru zywnosci uznaje sie postawy wzgledem produktu
[Tuorila 1997, ss. 559-606], przy czym szczegdlne znaczenie, jak sie wydaje, maja:
postawa wzgledem zdrowia [Urala i Lahteenmadki 2003, ss. 148-158, Urala i Lahte-
enmaki 2004, ss. 793-803], postawa wzgledem naturalnych metod produkgcji [Urala
i Lahteenmaki 2003, ss. 148-158, Frewer et al. 2003, ss. 714-731] czy nowosci produk-
tu [Uralai Lahteenmaki 2003 ss. 148-158, Pliner i Hobden 1992, ss. 105-120].

Inng determinanta silnie wptywajaca na wybor zywnosci sa style zycia [Bhaskaran
i Hardley 2002, ss. 591-606, Urala i Lahteenmaki 2004, ss. 793-803, Wansink 2007,
Jezewska-Zychowicz 2009, ss. 183-187, Brecic¢ et al. 2014, ss. 662-675], a w szczegdl-
nosci style zycia zorientowane na zdrowie [Chen 2011, ss. 110-118] czy style zycia
zwigzane z zywnoscia [Brunso et al. 2005, ss. 83-93].

Ewaluacja cech produktéw funkcjonalnych stanowi kolejny wazny nurt badan.
Tak jak przy wyborze wszystkich produktéw zywnosciowych cechy sensoryczne,
a w szczegolnosci smak produktu, sa kluczowym elementem oceny [Urala i Lahteen-
maki 2007, ss. 1-12]. Liczne badania potwierdzity, ze konsumenci nie sg sktonni zre-
zygnowac z tej cechy na rzecz np. zwiekszonej zdrowotnosci [Tuorilla i Cardello 2002,
ss. 561-569, Annunziata i Vecchio 2013, ss. 348-355, Verbeke 2006, ss. 126-131].
Potwierdzono tez istotnos¢ tadnego wygladu produktéw funkcjonalnych [Lahteen-
maki 2013, ss. 196-201, Sorensen et al. 2003, ss. 1152-1166, Stevenson et al. 2007,
ss. 417-434]. Niewatpliwie kolejng kluczowa cecha produktéw funkcjonalnych (zwa-
nych wszak prozdrowotnymi) jest ich wptyw na zdrowie [Bech-Larsen i Grunert 2003,
ss. 9-14, Di Monaco et al. 2005, ss. 1-16].

Podsumowujac: centralnym zagadnieniem w odniesieniu do produktéw funkcjo-
nalnych jest ich wptyw na zdrowie. Byto one badane w kontekscie postaw wzgledem
zdrowia, styléw zycia, motywacji zdrowotnych w wyborze zywnosci czy oceny zdro-

wotnosci produktéw. Istotnos$¢ tego zagadnienia znalazta wyraz w prawodawstwie
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$wiatowym i UE, gdzie uzywanie tzw. oswiadczen zdrowotnych, czyli stwierdzen
o korzystnym wptywie poszczegélnych produktéow zywnosciowych lub substancji na
zdrowie, zostato $cisle uregulowane [Lahteenmaki 2013, ss. 196-201].

W Polsce brakuje badan nad akceptacja ZF na reprezentacyjnych prébach badaw-
czych. Wazne badanie Jezewskiej-Zychowicz [2009, ss. 183-187] byto przeprowadzo-
ne tylko na jednym wydziale uniwersyteckim, w dodatku zwigzanym z zywieniem
cztowieka, co mogto znaczaco wptynaé na wiedze o produktach funkcjonalnych. Byto
tez przeprowadzone na niewielkiej prébie badawczej znaczaco zaburzonej jezeli cho-
dzi o strukture ptci (ok. 85% badanej préby stanowity kobiety).

Uznajac wybdr segmentu mtodych konsumentéw przez Jezewska-Zychowicz za
trafny, przeprowadzilismy badanie na prébie lepiej reprezentujacej wybrany segment
- bardziej zréwnowazonej pod wzgledem ptci oraz obejmujacej mtodziez ze szkot
srednich i studentéw z ré6znych uniwersytetéw i miast.

Celem badania byto ustalenie poziomu wiedzy o ZF oraz wyszczegélnienie naj-
wazniejszych wzgledem niej postaw. Kolejnym celem byto zbadanie akceptacji oraz
intencji zakupu tego rodzaju produktéw wsréd mtodych polskich konsumentéw. Je-
stesmy tez zainteresowani postrzeganiem tego rodzaju zywnosci przez mtodych pol-

skich konsumentéw, a w szczegdlnosci oceng jej poszczegdlnych atrybutdw.

Metoda badawcza

Niniejsze badanie jest powtdrzeniem badania konsumenckiego dotyczacego ZF
przeprowadzonego w Chorwacji i opublikowanego przez Markovina et al. [2011,
ss. 7-16]. Dzieki wspotpracy z Uniwersytetem w Zagrzebiu otrzymano oryginalne na-
rzedzie badawcze, ktdre zostato zaadaptowane dla potrzeb polskiego badania.
Badanie przeprowadzono na przetomie lat 2014 i 2015. Wykorzystano metode
ankiety audytoryjnej [PAPI — paper and pencil interview]. Wypetnianie kwestionariusza

trwato ok. 15 minut.

Respondenci

Odpowiednio do badania chorwackiego jako grupe docelowg wybrano mfodych

konsumentow, uczniow szkét srednich i studentéw. Ze wzgledu na niskg dostepnosc
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produktéw funkcjonalnych na obszarach wiejskich wybrano respondentéw zyjacych
w duzych miastach lub ich poblizu - Warszawa, Krakdw, Poznan i Biatystok, w ktérych
przeprowadzono badanie w trzech szkotach $rednich i na pieciu uniwersytetach. W ten
sposdb zapewniono dobra reprezentacje segmentu mtodych polskich konsumentéw.

Po wyeliminowaniu ankiet wypetnionych wadliwie finalnie uzyskano N=657
w petni wypetnionych ankiet, co jest wystarczajaca liczba zaréwno do statystycznej
analizy danych, jak i do uogélnienia wynikéw dla tego segmentu konsumentéw.

Cechy demograficzno-spoteczne respondentéw przedstawiono w tabeli 1. Kobie-
ty stanowity 61% préby. Rozktad wieku respondentéw przedstawiono w trzech kate-
goriach wiekowych - uczniowie szkoty sredniej w wieku 14 19 lat stanowili 25% pro-
by, studenci w wieku 21-25 lat stanowili 67% préby, a respondenci w wieku 25-30
lat stanowili 9% préby. Szkote podstawa ukonczyto 26% respondentéw, srednia 40%,
a ukonczone studia miato 34% respondentéw.

Wiekszos¢ respondentéw zyto w gospodarstwach domowych liczacych od 2 do
4 0s6b (63% respondentow), bez dzieci (74%).

Tabela 1. Cechy demograficzno-spoteczne respondentéw badania

N liczba respondentéw ogétem | 657
Pte¢
Kobieta 61%
Mezczyzna 39%
Wiek [w latach]
14-19 25%
21-25 67%
25-30 9%
Wyksztatcenie [ukoriczone]
Szkota podstawowa 26%
Szkota $rednia 40%
Studia 34%
Liczba 0s6b w gospodarstwie domowym
1 6%
2do4 63%
5do7 28%
8 + 3%
Liczba dzieci do 14. roku zycia w gospodarstwie domowym

Bez dzieci 75%
1 18%
2+ 8%

Zrédto: Badanie whasne.



Postawy mtodych polskich konsumentdw wzgledem zywnosci funkcjonalnej

Kwestionariusz

Angielska wersja kwestionariusza uzytego w badaniu w Chorwacji przez Markovina
et.al [2011, ss. 7-16] zostata przettumaczona na jezyk polski i ponownie na angielski,
aby sie upewnic, ze pierwotne znaczenie nie ulegto zmianie (back translation). Nie-
ktére stwierdzenia zmieniono w stosunku do oryginatu z negacji na twierdzenia lub
odwrotnie.

Kwestionariusz sktadat sie z kilku czeéci: $wiadomos¢ i wiedza o ZF, preferencje
i zachowanie wzgledem ZF i na koricu metryczka zawierajaca pytania o cechy demo-
graficzno-spoteczne. Na poczatku kwestionariusza umieszczono definicje ZF na pod-
stawie Diplock et al. [1999, ss. 1-27] i Roberfroid [2000, ss. 1660-1664].

Postawy i preferencje mierzono, opierajgc sie na pieciostopniowej skali Liker-
ta, zas cechy produktéw respondenci oceniali na skali pieciopunktowej, przyznajac
punkty od 1 do 5. Stosowano réwniez pytania dychotomiczne, otwarte i wielokrotne-

go wyboru.

Analiza danych

Analizy statystyczne wykonano za pomocg programu R-studio. Do wstepnej analizy
danych wykorzystano statystyki opisowe — czestosci, rozktady i Srednie. Zwigzki ko-
relacji pomiedzy cechami demograficzno-spotecznymi i checig zakupu badano za
pomoca korelacji Pearsona. Statystyczng istotnos¢ réznic pomiedzy grupami bada-
no za pomoca testu Chi-kwadrat. Do oceny skali postaw wzgledem ZF zastosowano
analize czynnikowg (eksploracyjna), przy ekstrakcji czynnikéw metoda czynnikéw
podstawowych (principal component), z rotacja czynnikdédw Varimax i normalizacjg
Kaisera.

Wyniki badan

Kupowanie zywnosci funkcjonalnej
Prawie 90% respondentéw zakupito w przesztosci zywnos¢ funkcjonalna, wséréd nich
20% kupowato jg czesto, a mniej wiecej 55% — czasem. Respondenci, ktdrzy kupowali

zywnosc funkcjonalna, w przewazajacej czesci nabywali ja w supermarketach (blisko
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80% respondentéw). Pozostate istotne miejsca zakupu to ,bezposrednio od produ-
centa’, wskazane przez 14% respondentdw, i sklepy specjalistyczne (7%).

Najczesciej kupowane rodzaje ZF to owoce i warzywa oraz ich przetwory oraz
ptatki zbozowe (obie kategorie wskazane przez ok. 60% respondentéw) i produkty
mleczne (nieco ponad 50%). Mniej liczne wskazania uzyskaty herbaty (ok. 37%) oraz
oliwa (18%).

Az 75% respondentéw uznato kupowanie ZF w przysztosci za prawdopodobne
lub bardzo prawdopodobne, a tylko 6% wyrazito nieche¢ do takich zakupdw.

Prawie potowa respondentéw zadeklarowata che¢ kupowania ZF, nawet jezeli
kosztuje ona wiecej niz zwykta zywnos¢, przy czym 26% respondentéw byto goto-
wych zaptaci¢ o 20% wiecej, a prawie 40% respondentéw byto gotowych zaptacic¢

wiecej o 10%.

Postawy wzgledem zywnosci funkcjonalnej

Postawy wobec ZF badano poprzez ocene istotnosci siedmiu cech produktéw funk-
cjonalnych podczas podejmowania decyzji o ich zakupie. Respondenci mogli oceni¢
kazda z siedmiu cech w skali od 1 do 5, przy czym 1 oznaczato ceche ,w ogdle nie-
istotng’, a 5 ,bardzo istotna" Wyniki oceny waznosci cech produktéw funkcjonalnych

przez respondentdw przestawia tabela 2.

Tabela 2. Ocena waznosci cech produktéw funkcjonalnych przez respondentéw
podczas dokonywania wyboru produktu

Cecha Srednia S:;icdh:::g:;e
smak 4,50 0,72
stosunek jakos$¢ do ceny 4,14 0,87
cena 3,95 0,92
kraj pochodzenia 3,14 1,24
certyfikat 3,13 1,16
producent / marka 3,13 1,10
miejsce zakupu 2,89 1,13

Zrédto: Badania wiasne.

Podczas wybierania produktéw funkcjonalnych, respondenci zadeklarowali, ze
najistotniejsze s smak produktu (X=4,5), stosunek jakosci do ceny oraz cena produk-

tu (Srednie ok. 4). Kraj pochodzenia produktu funkcjonalnego, fakt posiadania certy-
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fikatu czy producent (marka) miaty istotnie mniejsze znaczenie, ze Srednimi na po-
ziomie niewiele wyzszymi od 3. Najmniej istotng cecha wedtug respondentéw byto
miejsce zakupu.

Aby ocenic statystyczng istotnos¢ réznic pomiedzy Srednimi ewaluacjami cech
produktéow funkcjonalnych podczas zakupu, przeprowadzono testy post-hoc Tu-
keya z uzyciem korekcji Bonferroniego. Wyniki testéw post-hoc wskazaty, ze réznice
w ewaluacji trzech najwyzszych srednich sa istotne statystycznie (p-wartosci<0,05)
oraz ze réznica w ewaluacji trzeciej i czwartej wedtug wielkosci Sredniej (cena i kraj
pochodzenia) jest rébwniez istotna statystycznie.

W kolejnej czeéci badania dotyczacej postaw wzgledem ZF respondentéw po-
proszono o ocene szesciu cech produktow funkcjonalnych ogétem w skali od 1 do 5,
gdzie 1 byto oceng najnizsza, a 5 najwyzsza. A zatem respondenci byli pytani, na ile
ich zdaniem zywnos¢ funkcjonalna jest zdrowa, w dobrej cenie, atrakcyjna wizualnie,
dobrej jakosci, trwata i smaczna. Srednie ewaluacje tych cech zostaty przedstawione
w tabeli 3.

Tabela 3. Srednie oceny cech produktéw funkcjonalnych w skaliod 1 do 5

Cecha Srednia Odch. stand.
Zdrowy 4,26 0,87
Dobrej jakosci 411 0,87
Smaczny 3,85 0,98
Dobrze wyglada 3,42 1,01
W dobrej cenie 3,19 1,25
Trwaty 3,09 1,06

Zrédto: Badanie wihasne.

Srednie ewaluacje cech ZF wahaly sie od 4,26 (najwyzsza érednia), do 3,09 (naj-
nizsza). Produkty funkcjonalne zostaty ocenione raczej jako produkty zdrowe i dobrej
jakosci (najwyzsze $rednie ewaluacje) oraz drogie i mato trwate (najnizsze $rednie
ewaluacje). Umiarkowane oceny otrzymaty smak i wyglad.

Wyniki testu Tukeya przy uzyciu korekcji Bonferroniego wskazujg na statystycz-
na istotnos¢ réznic pomiedzy Srednimi ewaluacjami cechy, jedynie réznica pomiedzy
$rednimi ocenami wygladu i trwatosci nie jest statystycznie istotna (p-warto$¢>0,05).

Respondenci byli tez pytani, czy maja zaufanie do etykiet produktéw funkcjonal-

nych. 30% respondentow zadeklarowato, ze ufa etykietom produktéw funkcjonalnych,
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13% nie ufato w ogole, a wiekszos¢, bo az 65%, zadeklarowata ograniczone zaufanie
(,ufam tylko niektérym etykietom”).

Postawy wzgledem ZF zbadano, korzystajac z 14-elementowej skali opracowanej
przez Markovina et al. 2011. Zanim przeprowadzono analize czynnikowa, opracowa-
no macierz korelacji dla poszczegdlnych stwierdzen i usunieto wszystkie stwierdze-
nia, ktére nie korelowaty wystarczajaco wysoko z zadnym innym stwierdzeniem (jako
poziom minimalny wyznaczono 0,3). To zatozenie spowodowato eliminacje czterech
elementéw z narzedzia.

Postugujac sie kryterium Kaisera (dot. zatrzymywania czynnikéw o wartosci wta-
snej>1), zdecydowano sie na rozwigzanie trzyczynnikowe, ktdére objasniato 41% wa-

riancji catkowitej. To rozwigzanie zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 5. Trzyczynnikowe rozwigzanie z analizy czynnikowej, tadunki czynnikéw,
wariancja objasniana

tadunek Objasniana
czynnika wariancja
Czynnik 1 - orientacja na zdrowie [ZDROWIE] 0,16
W'ybieram produkty spozywcze starannie, gdyz dbam o zdro- 0,81

wie

Mysle o sobie jako o konsumencie dbajacym o zdrowie 0,62

Zdrowa dieta jest dla mnie wazna 0,54

Czynnik 2 - SKRONNOSC do zywnosci funkcjonalnej 0,14
Madra rzecza jest kupowanie zywnosci funkcjonalnej 0,65

Produkty funkcjonalne sg lepszej jakosci niz pozostate 0,61

Produkty funkcjonalne to jedno wielkie oszustwo [R] 0,48

Mam zaufanie do informacji na opakowaniach produktéw 031

funkcjonalnych '

Czynnik 3 - sktonnos¢ do naturalnych metod produkcji INATURALNOSC] 0,11
Wole zywnos¢ naturalng 0,83

Obecnie zywno$¢ petna jest chemicznych sktadnikéw [R] 0,35

Notes: [R] = elementy o kierunku przeciwnym, przekodowane przed analiza danych

Zrédto: Badanie wiasne.

Pierwszy czynnik, w skrocie nazwany ZDROWIE, zawiera trzy stwierdzenia wyraza-
jace preferencje wzgledem zdrowia, zdrowego stylu zycia i zdrowej diety. Czynnik ten

w 16% objasniat wariancje catkowita. Drugi czynnik, ztozony z czterech stwierdzen —



Postawy mtodych polskich konsumentdw wzgledem zywnosci funkcjonalnej

opinii o ZF - zostat nazwany SKEONNOSC do ZF. Czynnik ten obja$niat 14% wariangji
catkowitej. Ostatni czynnik, NATURALNOSC, dwuelementowy, objasniat 11% warian-
¢ji catkowitej i wyrazat preferencje wzgledem naturalnej zywnosci.

Te trzy czynniki korelowaty ze sobg w réznym stopniu: r
fe1rs=0,14; p=0,000 and r
miedzy czynnikami. Najwieksza korelacja wystapita miedzy czynnikami ZDROWIE
i SKLONNOSC do ZF (r

wej zywnosci i zywnosci funkcjonalnej sg powiazane, a zatem wydaje sie, ze zywnos$¢

01r,=0,19; p=0.000;
r2r3=0,06, co moze by¢ oznaka pewnych zaleznosci po-

r172=0,19). Wskazuje to, ze dla respondentoéw koncepcje zdro-
funkcjonalna jest kojarzona ze zdrowiem. Bioragc pod uwage site zwigzkéw pomiedzy
czynnikami, podobna korelacja wystapita pomiedzy czynnikami NATURALNOSC
i ZDROWIE (r, .,
dowanie nizsza korelacja wystapita pomiedzy czynnikami NATURALNOSC i SKLON-

=0,14), co ponownie wskazuje na powigzanie tych koncepcji. Zdecy-

NOSC do zywnosci funcjonalnej, co wskazuje na odlegtos¢ tych dwéch koncepcji dla

respondentow.

Cechy demogaficzno-spoteczne a intencja zakupu

Aby zidentyfikowa¢ mozliwe zwigzki pomiedzy korelatami demograficzno-spotecz-
nymi a intencja zakupu ZF, posluzono sie testem Chi-kwadrat. Potwierdzono wptyw
ptci na deklarowane intencje zakupu (X2=15.424, df=4, p=0.004), przy czym kobiety
wykazywaty wyzsze intencje zakupu niz mezczyzni. Analizujac wptyw wieku na inten-
cje zakupu, starsi respondenci (19-30 lat) okazali sie bardziej sktonni do kupowania
ZF niz respondenci ponizej 18. roku zycia (X2=30.728, df=4, p=0.000). Potwierdzono
rowniez wptyw wyksztatcenia na deklarowang intencje zakupu, przy czym wzrost wy-

ksztatcenia pozytywnie korelowat z intencjg zakupu (X2=25.411, df=8, p=0.001).

Whnioski

Wyniki wskazuja, ze mtodzi polscy konsumenci znaja zywnos¢ funkcjonalng (ZF) (90%
kupito produkt funkcjonalny w przesztosci), a istotna czes¢ badanych regularnie jg ku-
puje (ok. 20%). Co wiecej, trzy czwarte respondentéw widzi siebie jako konsumentéw
ZF w przysztosci. To pozwala wnioskowa¢, ze produkty funkcjonalne znalazty swoje

miejsce na rynku zywnosci w Polsce, maja swoich zwolennikéw wsréd mtodych kon-
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sumentéw i beda ich mie¢ w przysztosci, co jest dobrym znakiem dla producentéw
tej zywnosci.

Prawie potowa respondentéw zadeklarowata che¢ kupowania ZF, nawet jezeli jest
drozsza od zywnosci tradycyjnej, a ok. 25% badanych byto sktonnych zaptaci¢ o 20%
wiecej, co pokazuje, ze mtodzi konsumenci sg swiadomi szczegdlnej wartosci produk-
tow prozdrowotnych i sg sktonni za to ptacié.

Analizujac wptyw cech spoteczno-demograficznych, mtode kobiety wykazaty
wyzsza intencje zakupu ZF od mtodych mezczyzn, przy czym wraz ze zwiekszajagcym
sie wyksztatceniem i wiekiem wzrastata rowniez intencja zakupu produktéw funkcjo-
nalnych u mtodych konsumentéw.

Zywno$¢ funkcjonalna jest w wiekszosci kupowana w sklepach wielkopowierzch-
niowych. Najczesciej kupowane przez mtodych konsumentéw rodzaje ZF to owoce,
warzywa oraz ich przetwory, a takze ptatki zbozowe i produkty mleczne.

Podczas wyboru ZF respondenci wskazali na trzy cechy jako na najistotniejsze
kryteria wyboru: smak, stosunek jakosci do ceny oraz sama cene, przy czym smak byt
najistotniejszy. Jest to zgodne z tym, co pisali inni autorzy o decydujacej roli wtasci-
wosci sensorycznych (Tuorila i Cardello 2002, ss. 561-569, Urala i Lahteenmaki 2004,
ss. 793-803, Verbeke 2006, ss. 126-131, Annunziata i Vecchio 2013, ss. 348-355).
Poszczegélne cechy produktéw funkcjonalnych zostaty ocenione wysoko, wszystkie
Srednie powyzej 3 w skali od 1 do 5, a najwyzej zostaty ocenione zdrowotnosc i jakos¢
ZF ($rednie powyzej 4). To pokazuje, ze dla konsumentéw prozdrowotno$¢ produk-
téw funkcjonalnych stanowi realng wartos$¢, ktéra jest dostrzegana i doceniana.

Wyodrebniono trzy komponenty postawy wzgledem ZF: preferencje wzgledem
zdrowego stylu zycia i zdrowej diety, sktonnoé¢ do ZF oraz preferencje wzgledem na-
turalnej zywnosci. Dalsza eksploracja zwigzkéw pomiedzy tymi trzema komponen-
tami potwierdzita powiazanie koncepcji zdrowia i zywnosci funkcjonalnej przez re-
spondentdw, a takze pokazata, ze koncepcja zywnosci funkcjonalnej stoi w opozycji

do koncepcji naturalnosci zywnosci.
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Abstract: In the article, the author analyzes the behavior of young consumers (from
Y generation) looking for an answer, if we can call them conscious consumers. The article is
based on the results of the author’s qualitative research conducted via virtual ethnography
and focus group interviews (7 FGIls). The collected data are confirming an increase in
consumer awareness and a number of emerging consumer trends implementing the idea
of ethical consumption, but these behaviors are not always the result of environmental
concerns.
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Wprowadzenie

Zagadnienie konsumpcji w réznych jej ujeciach jest ze wzgledu na dynamike zmian
w spoteczenstwie tematem czesto poruszanym w literaturze. Wszystkie zachodzace
zmiany, czy to ekonomiczne (np. bogacenie sie, ewoluujgce podejscie do oszcze-
dzania oraz ryzyka), czy tez socjo-demograficzne (np. starzenie sie spoteczenstwa,
zmniejszenie gospodarstw domowych, w tym zwiekszenie liczby jednoosobowych

gospodarstw domowych, zmiany w podejsciu do wspdlnoty majatkowej), technolo-
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giczne (np. zwiekszenie dostepnosci oraz intensywnosci uzycia nowych technologii),
a takze kulturowe (np. zmiana modelu myslenia o produktach, ktére majag by¢ ,na
lata” w kierunku podejscia ,na teraz’, z zatozeniem, ze za kilka lat dany przedmiot zo-
stanie wymieniony na nowszy, ale tez wzrost edukacji konsumenckiej) bardzo silnie
oddgziatuja na proces podejmowania decyzji zakupowych, nieustannie go moderujac.

Obserwowanie zmian w konsumpcji mtodych konsumentéw na rynku w obliczu
tych przemian staje sie zagadnieniem bardzie ciekawym. Kiedys epoka trwata kilka-
set lat, a nowa pojawiata sie po kilku pokoleniach. Dzi$ to tempo jest zdecydowanie
wieksze — na rynku mamy do czynienia z konsumentami, ktdrzy pamietaja druga woj-
ne $wiatowa i widzieli Smier¢ swoich najblizszych, z konsumentami, ktérzy pamietaja
okres komunizmu, z ktérego wyniesli nieufnos¢ wobec innych i propagowanie ,ukry-
tej przedsiebiorczosci’, oraz tych, ktérym zniesienie granic i mozliwo$¢ podrézowa-
nia po $wiecie pozwolity na zrobienie kariery, a takze tych, ktérzy wychowywali sie
w dobie powszechnego dostepu do internetu. Dzi$ juz nie dziwi widok dziecka, kto-
re posiada smartfon i swobodnie korzysta z pakietu internetowego. W konsekwencji
tych wszystkich przemian osoby z pokolenia X (urodzeni w latach 1965-1981) czy Y
(urodzeni w latach 80. i 90.) cechuja sie nie tylko innym sposobem myslenia, zesta-
wem wartosci, w ktére wierza, ale takze wyraznie innymi zachowaniami rynkowymi
w stosunku do pokolenia baby boomers (osoby urodzone w latach 1946-1964) [Mu-
rzyn, Nogiec 2015, ss. 374-378]. Dzisiejsi 20- i 30-latkowie wychowywani byli w do-
brobycie, w przekonaniu, ze sg zdolni i majg wiele mozliwosci. Wierza oni, ze liczy sie
dobry pomyst, a nie ciezka praca. Dlatego w pracy nie szukajg autorytetéw, ale dobrej
zabawy, nieustannie obcuja z technologiami i s3 gotowi na zmiany - czy to pracy, czy
to miejsca zamieszkania. Ich przekonania w naturalny sposéb beda sie przektadac na
zwyczaje zakupowe, co przy obecnym stanie srodowiska naturalnego bedzie miato
niebagatelne znaczenie.

Konsumpcyjny styl zycia spoteczefstwa niestety nie pozostaje bez skutkéw. Slad
ekologiczny, ktéry jest miernikiem wptywu stylu zycia jednostki (konsumpgji, ale tez
i neutralizacji odpadéw) na srodowisko naturalne, sie powieksza. Podczas gdy $rednia
powierzchnia $ladu ekologicznego Afrykanina to 1,4 gha, to statystycznego Polaka
az 4,1 gha (w 2012 r. wynosit on 3,9 gha) [WWF 2014, s. 12]. Powszechne dazenie do
zmniejszania kosztéw produkcji wptywa jednak nie tylko na degradacje srodowiska,
lecz takze oddziatuje negatywnie na réwnos¢ spoteczna (np. warunki pracy w prze-
mysle odziezowym) [Clean Clothes Polska 2014, ss. 14-37] czy chociazby zdrowie (np.

stosowane w dezodorantach $rodki moga zwieksza¢ zachorowalno$¢ na raka pier-
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si [Bojarowicz, Wnuk, Bucinski 2012, s. 651; Konduracka, Krzemieniecki, Gajos 2014,
ss. 264-269]). Dlatego tak wazne staje sie ksztattowanie postaw Swiadomej konsumpgji.

W kontekscie tych wszystkich przemian i wyzwan, przed ktérymi stoi polska go-
spodarka, autorka zdecydowata sie zweryfikowa¢, czy polscy konsumenci generagji
Y (tzw. milenialsi) przejawiajg zachowania definiowane jako $wiadoma konsumpcja.
Poniewaz temat ten jest bardzo szeroki (co zostanie wykazane w dalszej czesci pracy)
oraz chcac uniknaé powierzchownych, a zarazem deklaratywnych odpowiedzi (ktére
zazwyczaj uzyskuje sie w badaniach ilosciowych) autorka zdecydowata sie na bada-
nie ,nie wprost”, poddajac analizie zachowania internautéw w sieci (wirtualne etno-
grafia) oraz wypowiedzi uczestnikdw autorskich badan jakosciowych (FGI) na prze-

strzeni lat 2012-2015 dotyczacych zachowar konsumentéw na rynku FMCG.

Swiadoma konsumpcija a swiadomy konsument

Swiadoma konsumpcja jest pojeciem, ktére w literaturze stosowane jest zamiennie
z konsumpcja zréwnowazong, odpowiedzialng konsumpcja, ekokonsumpcja czy tez
konsumpcja etyczna. Odnosi sie ona do idei zrbwnowazonego rozwoju (sustainable
development), ktéry oznacza nie tylko zréwnowazong produkcje minimalizujaca ab-
sorpcje zasobdw naturalnych, lecz takze zrbwnowazonga konsumpcje poprzez reorien-
tacje zachowan konsumenckich z egocentryzmu na ekocentryzm, a zatem uwzgled-
niania nie tylko wtasnych potrzeb, lecz takze potrzeb innych ludzi oraz srodowiska
naturalnego. Swiadoma konsumpcja oznacza zatem, ze konsument podejmuje swoje
decyzje zakupowe, majac na uwadze zaréwno miejsce, jak i sposéb produkcji danego
towaru, a w konsekwencji prowadzi ona do wyboru produktéw, ktérych wytworzenie
nie wiagzato sie z famaniem praw cztowieka, degradacja $rodowiska czy cierpieniem
zwierzat [Wasilik 2015, s. 103]. Ta szeroka, a zarazem bardzo ogédlna definicja sprawia,
ze mozna analizowac tutaj bardzo wiele zachowan. Poczawszy od badania $wiado-
mosci na temat tego, co jest ekologiczne i w jakich warunkach zostato wytworzone,
poprzez badania postaw zwigzanych z proekologicznym podejsciem (np. kwestie zu-
zycia wody, energii, marnowania jedzenia, czestotliwosci zakupu nowych przedmio-
téw i wyrzucaniem starych), a takze motywacji do tego typu zachowan (np. troska
o Srodowisko czy moze nieche¢ do marnowania wtasnych pieniedzy).

Nalezy zauwazy¢, ze obraz Swiadomego konsumenta w literaturze naukowej oraz

popularnonaukowej i branzowej (np. raporty organizacji WWF, Clean Clothes) nie jest
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do konca tozsamy. W publikacjach naukowych podkresla sie gtéwnie aspekt prze-
myslanych zakupéw - nie tylko w odniesieniu do ilosci kupowanych produktéw, lecz
takze ich jakosci, oraz pochodzenia. Zaznacza sie takze, ze konsument ten jest w sta-
nie rozpozna¢ mechanizmy marketingowe wykorzystywane przez sprzedawcédw.
Zachowanie $wiadomego konsumenta prowadzi wiec do oszczedzania, rezygnacji
z pewnych dobér i ustug, wyboru towaréw opatrzonych certyfikatami, np. fair trade,
oraz kupna produktéw ekologicznych.

W publikacjach popularnonaukowych czy tez branzowych udostepnianych
przez agencje badawcze oraz organizacje promujace idee Swiadomej konsumpcji za
Swiadomego konsumenta rozumie sie osobe, ktéra zna swoje prawa i obowiazki, zna
mechanizmy funkcjonowania rynku, a wiec jest tez mniej podatna na komunikaty
promocyjne (nie daje sie oszukiwac), oddziatuje na rynek, np. dzielac sie pozytyw-
nymi lub negatywnymi opiniami, dzieki czemu pomaga innym konsumentom w po-
dejmowaniu decyzji zakupowych, czyta oraz rozumie oznaczenia na opakowaniach
produktéw.

Réznica ta powoduje, ze trudno na podstawie powszechnie dostepnych danych

podsumowac, co juz wiadomo na temat swiadomej konsumpcji w Polsce.

Badania nad swiadomg konsumpcjg

Wielo$¢ synonimow, ktdre sg wykorzystywane do opisywania swiadomej konsump-
¢ji, rbwniez powoduje problemy przy prébie opisania aktualnego stanu badan w tym
temacie. Problemy terminologiczne sg tez nierzadko poruszane w literaturze [Ne-
ale 2015, ss. 141-146]. Warto jednak zauwazy¢, ze Swiadoma konsumpcja analizowa-
na jest w literaturze:
zdecydowanie najczesciej w odniesieniu do zachowan konsumentéw na
rynku zywnosci ekologicznej, ktérych okresla sie mianem ekokonsumentéw
[Escher, Petrykowska 2014, ss. 23-37; Cichocka, Grabinski 2009, ss. 107-118;
Lesniak 2009, ss. 102-109];
jako jeden z przejawéw dekonsumpcji polegajacej na ograniczeniu dotych-
czasowej konsumpcji czy to ze wzgledéw ekonomicznych, czy to swiatopo-
gladowych [Bylok 2016, s. 63; Neale 2015, ss. 143-144];
w kontekscie takich zachowan jak zainteresowanie ideg (produktami) spra-

wiedliwego handlu (fair trade) [Wasilik; Kronenberg];
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w odniesieniu do etnocentryzmu konsumenckiego [Awdziej, Tkaczyk, Wto-
darek 2014, ss. 17-31; Ciechomski 2014, ss. 105-120];
czy tez konsumpcji wspdlnej [Skorek 2014, ss. 531-537].

Metodyka badania

W artykule wykorzystano wyniki badan jakosciowych — wirtualnej etnografii, ktéra pro-
wadzono od grudnia 2015 r.do marca 2016 r. (analizujgc zachowania internautéw, gtéw-
nie na portalu Facebook) oraz pogtebionych wywiadéw grupowych (FGI), ktére autorka
prowadzita w wojewddztwie lubelskim w latach 2013-2015 (tacznie 7 FGI). Tematyka
FGI dotyczyta réznych aspektéw zachowan konsumentéw na rynku FMCG - wszystkie
jednak koncentrowaty sie na procesie podejmowania decyzji w kanale fizycznym i wir-
tualnym przez 20- i 30-latkéw (studenci, bezdzietne mtode rodziny oraz mtode rodziny
z jednym dzieckiem). Zagadnienia zwigzane ze Swiadoma konsumpcja stanowity jeden
z tematéw podejmowanych w trakcie wywiadéw. W ramach wirtualnej etnografii po-
szukiwano stron (tzw. fanpage) oraz otwartych grup konsumenckich, ktére poruszaja
jeden lub wiecej aspektéw swiadomej konsumpcji (np. Cohabitat, Kupuj odpowiedzial-

nie, Czytamy etykiety, Towar niezgodny z umowa, Zielony Zagonek, Ulica ekologiczna).

Wyniki badan wtasnych

Przeprowadzone w ramach wirtualnej etnografii analizy pokazuja, ze istnieje duze
zainteresowanie kwestiami zwigzanymi ze $wiadomga konsumpcja. Swiadczy o tym
nie tylko liczba stron i grup konsumenckich, ktére mozna odnalez¢ w sieci, ale takze
to, kto je tworzy. Nie s3 juz to tylko formalne organizacje, ktére chca uswiadamiac i/
lub edukowa¢ konsumentoéw, ale tez zwykli konsumenci (np. profil Zielony Zagonek
zatozyta kobieta, ktéra uczy, jak szkodliwe dla zdrowia sa ogélnodostepne kosmetyki,
a takze chemia domowa; skupia wokot siebie prawie 23 tys. spotecznosc).

Naturalnie trudno oceni¢, czy kto$ jest Swiadomym konsumentem, czy tez nie,
gdyz stawanie sie takim konsumentem to swego rodzaju proces, a co za tym idzie,
nie zawsze musi by¢ on na poczatku zwigzany z troskg o przysztos¢ ziemi czy losem
pracownikéw szyjacych odziez w krajach Trzeciego Swiata. Czesto, co pokazujg zgro-

madzone dane, droga do stawania sie Swiadomym konsumentem moze sie zaczynac
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od checi unikniecia oszustw ze strony producentéw. W ten sposéb konsumenci za-
czynaja szukac informacji o tym, co oznaczajg informacje zamieszczone na skfadach
produktéw, ktore sktadniki mozna uznawac za zdrowe, a ktérych nalezy bezwzgled-
nie unika¢ oraz zaczynaja by¢ wyczuleni na nieuczciwe praktyki producentéw (np.
btedne informacje o masie produktu, wprowadzanie w bfgd informacjami o promocji
cenowej, cho¢ produkt nieobjety promocja jest tanszy itp.). Przyktadowe nieuczciwe

praktyki producentéw obrazuje rys. 1.

Rysunek 1. Przyktad nieuczciwych praktyk stosowanych przez producentéw

Zrédto: Facebook.com.

Czesé¢ z tych konsumentéw kontynuuje poszukiwania w celu uzyskania bardziej
szczegdtowych informacji na temat tego, jak powstajg produkty, ktére kupuja (np. jak
traktowane s3 zwierzeta, z ktérych skér powstajg paski, portfele i torebki, czy co kry-
je sie za niska ceng odziezy z tzw. siecidwek). Gdy sie czyta opisywane historie, moz-
na zauwazy¢, ze w wypadku wielu konsumentéw informacje te bardzo wptynety nie
tylko na zmiane zachowan na bardziej proekologiczne (np. zdrowe zywienie, unikanie
marnowania jedzenia, segregacja Smieci), ale wrecz na zmiane stylu zycia na bardziej
Swiadomy (np. czesto poruszane kwestie tzw. slow life (zycia opartego na swiadomych
wyborach, w zgodzie z samym sobg, czesto w duchu minimalizmu - nie tylko mate-
rialnego), slow food (filozofii zywienia stojgcej w opozycji do jedzenia niezdrowych rze-
czy w pospiechu) czy chociazby slow fashion (rezygnacji z posiadania duzej ilosci taniej
odziezy wykonanej ze zlych jakosciowo materiatéw oraz czesto powstatej w ztych wa-
runkach pracy, stuzacej jedynie przez krétki czas, na rzecz kupna kilku dobrych jako-

Sciowo ubran, z ktorych w tatwy sposéb mozna stworzyc¢ niepowtarzalng garderobe).
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Zebrane dane pozwolity takze na zidentyfikowanie kilku trendéw, ktére sa popu-
larne wsréd miodych, wyksztatconych oséb w Polsce (tab. 1). Co istotne, wskazane
trendy rozwijaja sie tez bardzo silnie na $wiecie. Odwotuja sie zaréwno do kwestii
ochrony $rodowiska przed szkodliwym dziataniem producentéw, gospodarstw do-
mowych, a takze podkreslaja kwestie zwigzane z odpowiedzialnoscig za zdrowie wta-
sne i zdrowie rodziny.

Wyniki badan fokusowych (FGI) réwniez potwierdzajg wieksze wyczulenie kon-
sumentéw na nieuczciwe praktyki rynkowe. Uczestnicy badan czesto podkredlali,
ze weryfikujg oni, czy warunki promocgji sg faktycznie korzystne, gdyz sq wobec nich
nieufni. Uwazajg, ze promocje sg ,chwytem reklamowym’, ktéry nie niesie za sobg
korzysci, np. ,w duzych sklepach, podczas Swiat czy [...] okresow, [...] [kiedy] ludzie
robia [wieksze] zakupy, [...] dochodzi do tzw. przeklejania cen [...]. Jesli ktos [...] [od-
klei karteczke z napisem Promocja], to pod spodem bedzie taka sama cena [...]" Ci
konsumenci, ktérych mozna nazwac bardziej swiadomymi, zmienili takze zwyczaje
zakupowe, tj. planuja zakupy, robia je rzadziej (gtéwnie raz w tygodniu), czesto z li-
sta, wybierajac produkty wsrdéd sprawdzonych juz marek (po weryfikacji ich sktadu).
Staraja sie nie gromadzi¢ rzeczy, a do nowosci podchodza z dystansem. Rozumieja,
na czym polegaja strategie marketingowe, oraz sa w stanie wymieni¢ podstawowe
zatozenia merchandisingu. Uwazaja, ze konsumpcje nakrecaja media oraz blogerzy
(szczegdlnie kosmetyczni oraz zajmujacy sie moda). Maja poczucie, ze ludzie ulegaja
przekazom reklamowym oraz wizji $wiata pokazywanego w serialach, dlatego sami
Swiadomie rezygnuja z posiadania telewizora i przypadkowego ogladania tego, co
akurat jest nadawane. Zwracajg uwage na jakos¢ tego, co kupujg, kierujac sie przede
wszystkim troska o zdrowie wiasne i swojej rodziny. W spontanicznych wypowie-
dziach (bez dopytywania moderatora) nie pojawiaty sie jednak informacje o tym, aby
zwracali uwage na to, czy kupowane przez nich produkty wptywaja na srodowisko
(np. wybierajac te w fatwiej przetwarzalnych opakowaniach). Na sprawe marnotra-
wienia zywnosci rowniez patrzyli przez pryzmat marnowania wtasnych pieniedzy, tj.
bez odnoszenia sie do globalnej sytuacji (np. wyeliminowanie marnotrawienia zyw-
nosci mogtoby zapobiec gtodowi na $wiecie). Tak samo nie odnosili sie w ogdle do
kwestii sprawiedliwego handlu i tego, ze to takze od ich decyzji zalezy sytuacja pra-
cownikéw w mniej zamoznych krajach. Moderator jednak celowo nie poruszat tych
kwestii (tj. kupowania produktéw z oznaczeniem fair trade), gdyz chciat zweryfiko-
wac, czy ktorys z uczestnikdw spontanicznie poda te kwestie jako jedno z kryteriéw

dokonywania swoich wyboréw zakupowych, co sie jednak nie stato.
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Podsumowanie

Cho¢ zaobserwowane trendy realizujg idee swiadomej konsumpcji — na podstawie
aktywnosci internautéw i analizowania ich dyskusji trudno nie odnies¢ wrazenia, ze
dla wielu oséb wazniejsze okazuja sie inne motywacje niz kwestia etycznej konsump-
¢ji. Mowa tu o takich zachowaniach jak che¢ wyrdznienia sie sposrod ttumu (upcy-
kling) czy chociazby potrzeba bycia doinformowanym, ktéra powstata z checi zade-
monstrowania swojego sprytu, dzieki ktéremu konsument ma poczucie, ze ,nie dat
sie nabrac” na stosowane przez producentéw i sprzedawcédw zabiegi marketingowe.

Zebrane dane pozwolity zaobserwowa¢, ze mtodzi konsumenci, przedstawiciele
generacji Y, s dopiero na poczatku drogi, dzieki ktérej moga stac sie Swiadomymi
konsumentami. Patrzac na dynamike zmian, jakie sie w tym obszarze dokonuja, wie-
dza ta, dzieki mediom spotecznosciowym znaczaco sie rozprzestrzenia i zyskuje no-
wych zwolennikéw. Trudno jednak na podstawie samego zainteresowania tematem
oceni¢, na ile ci konsumenci faktycznie wprowadzaja swoje zmiany w zycie. Komen-
towanie, udostepnianie tresci, a nawet tworzenie wydarzen o danej tematyce nadal
jest tylko wycinkiem rzeczywistosci i nie pokazuje, czy swiadomos¢ konsumencka
i wrazliwos¢ ekologiczna przekfadaja sie na zakupy na wszystkich rynkach czy tylko
wybranych (np. zywnos$¢, odziez).

Przeprowadzone badania przyblizaja do poznania ,prawdziwych” zachowan
konsumentéw w obszarze etycznej konsumpcji, dajac nadzieje, ze mtode pokolenie
w ktéryms momencie zakwestionuje konsumpcjonistyczny styl zycia i bedzie podej-
mowato decyzje zakupowe, w mniejszym stopniu kierujac sie ceng, ale zwrdci wiek-

szg uwage na jakosc¢ tego, co kupuje.
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Oczekiwania widzow teatrow wobec wartosci dla
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Expectations of Viewers Theaters to Customer Value - Selected
research results

Abstract: The aim of this article is to present expectations of Polish customers to
theaters offered to the areas of customer benefits, offer service providers the stage
and communication habits related to obtaining information about leisure time. These
expectations are shaped by past experience associated with the use of the services of
theatres and other cultural institutions. The basis of empirical studies are the preliminary
results of research carried out in 2016 among Polish viewers in the theater institutions as
part of a research project conducted at the Faculty of Management, University of Lodz,
Department of Marketing. The results of the research have been developed for research
sample numbering 496 units each of 16 the major cultural centers in Poland (Krakow,
Wroclaw, Szczecin, Rzeszow).
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Wstep

W warunkach coraz wiekszej dostepnosci ustug kulturalnych w Polsce, ich poréwnywal-

nosci oraz rosnacej Swiadomosci klientéw co do oferty instytucji wzrasta znaczenie iden-
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tyfikacji oczekiwan klientéw w zakresie spodziewanej przez nich wiazki wartosci (korzy-
sci). Oczekiwania te zalezg réwniez od motywdw wyboru okreslonych instytucji kultury
oraz wptywu otoczenia, ktére moze rekomendowac okreslone marki instytugji, obejrze-
nie wytworéw kultury lub do nich zniechecaé. Menedzerowie teatréw powinni zatem nie
tylko systematycznie monitorowac oczekiwania swoich obecnych i przyszlych klientéw,
konstruowac oferte, ktéra bedzie miata najwiekszy potencjat kumulowania wartosci, lecz
takze dobra¢ odpowiednie narzedzia komunikacji marketingowej, ktére pozwolg uwypu-
kli¢ przygotowane dla widzéw korzysci. Celem artykutu jest zaprezentowanie dotychczas
uksztattowanych oczekiwan badanych klientéw polskich teatréw dotyczacych korzysci
dla nabywcy, oferty ustug oraz narzedzi komunikacji z widzami na podstawie analizy wy-
branych (wstepnych) wynikéw badan prowadzonych wsréd uczestnikdéw przedstawien

teatralnych z wykorzystaniem metody wywiadu standaryzowanego.

Definiowanie wartosci dla klienta

W literaturze przedmiotu pojecie wartosci dla klienta jest definiowane w rézny spo-
séb. W ekonomii wartos$¢ ta obrazuje stosunek sumy kosztéw ponoszonych przez
klienta w celu nabycia okre$lonego produktu do uzyskanych przez niego korzysci
[Rutkowski 2006, s. 3]. Miernikiem kosztéw moze by¢ w uproszczonym rozumieniu
sama cena produktu, ktérej poziom moze odzwierciedla¢ jakos¢ i cechy produktu
(chociaz nie musi) [Anderson, Kumar, Narus 2010, ss. 27-42; Gale 1994; Smith 2002].
Mozna zatem powiedzie¢, ze wartos¢ jest korzyscig poszukiwang i pozadang przez
nabywcéw, ktéra moze wptynaé na ich sktonnos¢ do zaptacenia okreslonej ceny [Su-
dharshan 1995, s. 153; Nilson 1992, s. 42; za: Prymon 2010, ss. 34-35]. Koszty jednak
powinny by¢ rozumiane zdecydowanie szerzej, z uwzglednieniem aspektu czasu,
ryzyka zakupu, utraconych mozliwosci itd. W tym ujeciu mozna réwniez utozsamiac
warto$¢ dla klienta z subiektywnie oceniang uzytecznoscia danego produktu lub
ustugi [Zeithalm 1988, za: Smyczek 2013, s. 95]. W rozumieniu wezszym wartos¢ dla
klienta mozna réwniez utozsamiac z korzyscia, jakg on otrzymuje [Przybytowski, Har-
tley, Kerin, Rudelius 1998, za: Lapczynski 2010, s. 68]. Na potrzeby niniejszego opra-
cowania przyjmuje sie zatem przedstawiony wezszy sposoéb rozumienia wartosci dla
klienta, stad tez pojecia te sg uzywane zamiennie.

Moéwiac jednak o oczekiwaniach wobec wartosci dla klienta, warto podkresli¢, ze

potencjat produktu do generowania wartosci jest oceniany przed samym zakupem,
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a wiec korzys¢ ta ma charakter przewidywany [lwinska-Knop 2013, s. 19]. Wartos¢, co
podkreslano wczesniej, ma réwniez charakter subiektywny, postrzegany, poniewaz
jest ona szacowana na tle ofert konkurencyjnych podmiotéw rynkowych [Armstrong,
Kotler 2012, s. 47].

Mozna wyrézni¢ kilka rodzajow korzysci dla klienta. Wedtug Smitha i Colgate
[2007], wartosci te moga miec charakter funkcjonalno-instrumentalny (zwigzany z ce-
chami produktéw, ktére sg mozliwe do obiektywnego stwierdzenia), hedonistyczno-
-poznawczy (zwigzany zaréwno z do$wiadczaniem przyjemnosci, jak i rozwojem kon-
sumenta), symboliczno-ekspresyjny (zwigzany z przywotywanymi wspomnieniami
oraz transferem wizerunku marki lub produktu na jego uzytkownika) lub stricte eko-
nomiczny. Natomiast wedtug Shetha, Newmana i Grossa [1991] korzysci dla klienta
mozna podzieli¢ na: funkcjonalne (wynikajgce z postrzeganej przez klienta uzytecz-
nosci), spoteczne (zwigzane z mozliwoscig przyjecia i funkcjonowania w okreslonych
grupach spotecznych), emocjonalne (zwigzane z generowaniem okreslonych afektéw
o dos¢ duzym natezeniu), poznawcze (zwigzane z korzysciami intelektualnymi) oraz
warunkowe (zwigzane z aktualng sytuacjg zyciowa klienta i organizacjg przestrzeni
handlowej lub punktu swiadczenia ustug).

Korzysci, jakie klient otrzymuje na skutek konsumpcji danego dobra, moga miec
charakter ,biezacy” (bezposredni) lub odroczony (posredni). Korzysci bezposrednie sg
oceniane w momencie uzytkowania danego produktu lub korzystania z ustugi w punk-
cie jej $wiadczenia (zwigzane np. z oceng waloréw sensorycznych), natomiast korzysci
posrednie sg odczuwane po pewnym czasie od zakonczenia konsumpcji i moga miec
postac np. poczucia samorealizacji, zdobycia nowych umiejetnosci, rozszerzenia hory-
zontéw myslowych itd. [Woodall 2003, s. 14]. Nalezy tutaj zauwazy¢, ze korzysci posred-
nie moga by¢ dostrzegane w sposob bardziej czytelny czesto dopiero w momencie ku-
mulacji doswiadczen zwigzanych z dang marka. W wypadku ustug kulturalnych, w tym

rowniez korzystania z oferty teatréw, mozliwe jest generowanie obu rodzajow korzysci.

Determinanty ksztattowania oczekiwan wobec wartosci
dla klienta

Mozna przypuszczad, ze oczekiwania klientdw wobec rodzajéw atrakcyjnych dla nich
korzysci oraz stopnia ich natezenia zaleza od tych samych determinant, ktére wpty-

waja na zachowania rynkowe nabywcéw. Oczekiwania ksztattujg zatem uwarunko-
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wania [Rudnicki 2004, ss. 36-206, Kiezel, Smyczek 2015, ss. 78-96, Kiezel 2004, ss. 46—
51, Antonides, Van Raaij 2003]:
psychologiczne - zwigzane z postrzeganiem, kategoryzacja, wartosciami
i ich hierarchia, motywacja, postawami, emocjami, uczeniem sie itd.;
ekonomiczne - zwigzane z sytuacjg zawodowa konsumenta i 0séb z jego naj-
blizszego otoczenia;
spoteczno-kulturowe - zwigzane z kulturg konsumpcji, grupami odniesienia,
struktura gospodarstwa domowego, stylem zycia, organizacjg wtasnego czasu;
osobiste — demograficzne, zwigzane z efektami socjalizacji itd.;

«  warunkowe — zwigzane z organizacja przestrzeni sklepowej lub punktu ustu-

gowego, zachowaniem personelu, innych klientow itd.

Oznacza to, ze oczekiwania te maja charakter elastyczny (ktéry ujawnia sie zwtasz-
cza wtedy, gdy zmienia sie sytuacja zyciowa klienta) i wymagaja systematycznego
monitorowania ze strony podmiotéw rynkowych.

Oczekiwania wobec korzysci moga by¢ réwniez ksztattowane na bazie wcze-
$niejszych osobistych kontaktéw z firma lub marka (jesli mamy do czynienia z po-
nowieniem zakupéw), doswiadczer innych nabywcéw (ktére znajda potem prze-
tozenie na rekomendacje korzystania z produktéw i ustug) oraz w odniesieniu do
tresci przekazéw promocyjnych (istotne jest tu jednak rozbudzanie tylko tychch
oczekiwan wobec firmy, ktére bedzie mozna spetni¢). Wszystkie te elementy moga,
co oczywiste, wystepowac razem (i skutkowaé zbieznoscig lub rozbieznoscia infor-
macji), w dowolnej kombinacji lub pojedynczo, co jednak - jak sie wydaje - zdarza
sie niezwykle rzadko.

Oczekiwania wobec wartosci generowanej przez instytucje kultury moga réw-
niez by¢ uzaleznione od grupy (rodzaju) klientéw, o ktérych méwi Sobocirnska [2008,
ss. 146-153]. Mitosnicy kultury doceniajg bowiem gtéwnie mozliwos¢ wtasnego
rozwoju dzieki konsumpcji kultury oraz poszukuja mozliwosci interakcji z twércami
przedstawien i innymi widzami. Sa oni zatem najbardziej wymagajacy. Klienci zorien-
towani na edukacje oczekuja od instytucji kultury przede wszystkim odpowiedniej
jakosci (formy i tresci) prezentowanego wytworu kultury, ale réwniez poczucia kom-
fortu spedzania czasu. Natomiast konsumenci poszukujacy przede wszystkim odpo-
czynku spodziewaja sie gtéwnie mozliwosci rozrywki, atrakcyjnego sposobu spedze-
nia czasu, komfortu, ale takze przystepnych cen biletéw wstepu — osoby takie czesto
postrzegaja teatry jako obiekty dla ,wymagajacego widza" i dlatego gtéwnie korzy-

staja z ustug kin masowych.
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Metodyka badan wiasnych

Badania przeprowadzono metodg wywiadu standaryzowanego wsréd klientéw
polskich teatréw w 2016 r. Badaniami zostato objete 16 teatréw zlokalizowanych
w Szczecinie, Wroctawiu, Krakowie i Rzeszowie. Dob6r préby miat charakter przypad-
kowy, poniewaz do udziatu w wywiadzie zaproszono osoby, ktére w dniu realizacji
badania byty obecne na przedstawieniu w danym teatrze. W niniejszym opracowaniu
ujete sg wyniki wstepne (prezentujgce wypowiedzi 496 klientéw), ale stanowig one
cze$¢ projektu badawczego dotyczacego zarzadzania wartoscia dla klienta i marke-
tingiem doswiadczen w polskich teatrach i filharmoniach. Badania wtasciwe zostaty
poprzedzone przeprowadzeniem badan pilotazowych. W celu uzyskania komplekso-
wych informacji na temat oczekiwan widzéw zwigzanych z wartoscia dla klienta zde-
cydowano sie przeprowadzac¢ badania zaréwno przed samym spektaklem (37,5%),
jak i w jego przerwie (34,88%) oraz po przedstawieniu (27,62%). Autorki maja Swia-
domos¢, ze ze wzgledu na sposob doboru préby oraz fakt, ze w artykule zaprezento-
wano jedynie cze$¢ wynikow badan, nie mozna uogdlniac ich wnioskéw na catg po-
pulacje widzéw teatréw w Polsce oraz stosowac zaawansowanej analizy statystycznej
(w tym réwniez identyfikowa¢ zaleznosci miedzy cechami demograficznymi bada-
nych widzéw a struktura ich odpowiedzi).

Wybor tego sektora ustug zostat podyktowany przede wszystkim brakiem badan,
ktére odnosityby sie do kompleksowego zarzadzania wartoscig dostarczang klientom
przez teatry. Badania prowadzone wczesniej, ktérych wyniki opisano w literaturze
przedmiotu, dotyczyty bowiem ogdlnej problematyki funkcjonowania instytucji te-
atralnych w warunkach polskiego rynku kultury [Jaskuta 2016; Kukotowicz 2015; Paw-
licka 2014; Laberschek 2011; Ptoski 2009]. Rynek teatréw w Polsce od 2011 r. jest ra-
czej ustabilizowany — w 2014 r. dziatato na nim 127 teatréw statych, w tym 70 teatréw
dramatycznych, 16 teatréw muzycznych rozrywkowych i operetek (w tym réwniez
teatréw tanca, baletu i musicalu), 11 teatréw operowych i 30 teatrow lalkowych (ktére
nie byly objete badaniem ze wzgledu na ich dominujaca grupe docelowa wyodreb-
niong pod wzgledem wieku) [GUS, Bank Danych Lokalnych].

Wsréd respondentéw wiekszos$¢ stanowity kobiety (67,74%), mezczyzni za$ sta-
nowili 32,26%. Badani byli dos¢ silnie zréznicowani pod wzgledem wieku, najwiecej
w przedziale 20-29 lat (27,22%) oraz 30-39 lat (20,36%). Najmniej liczng grupa byty
osoby ponizej 20 lat i stanowity one 8,47% wszystkich respondentéw. Wiekszos$¢ ba-

danych mieszka w najwiekszych miastach liczacych powyzej 500 tys. mieszkancéw
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(56,05%) i mozna przypuszczad, ze sg to mieszkancy tych miast, w ktérych sa zloka-
lizowane teatry, gdzie realizowano badania. Druga pod wzgledem liczebnosci grupa
byli mieszkancy terenéw podmiejskich i wiejskich (16,53%). Zdecydowana wiekszos¢
badanych (66,13%) ma wyksztatcenie wyzsze, ale 28,02% ma wyksztatcenie srednie.
Na $wiadomos¢ korzysci, jakie teatry moga zaoferowac swoim klientom, moze
réwniez wptyna¢ doswiadczenie w kontaktach z danym typem instytucji, a wiec cze-
stotliwos¢ korzystania z ustug teatru. Najwiecej, bo 44,76% badanych uczeszcza na
przedstawienia teatralne kilka razy w roku, a 21,98% korzysta z tych ustug kultural-
nych raz lub dwa razy w roku. Najwyzsza czestotliwos¢ wizyt w teatrze (co najmniej
raz w miesigcu) zadeklarowato tgcznie 25,4% badanych. 7,66% respondentéw odwie-
dza teatr sporadycznie (raz na kilka lat), a tylko jeden z badanych przyznat, ze w dniu
realizacji badania byt w takiej instytucji po raz pierwszy. Nalezy jednak pamieta¢, ze
réwniez ta czestotliwos¢ wizyt moze byc¢ konsekwencjg satysfakgji lub jej braku z ofe-

rowanej wigzki wartosci.

Analiza wynikéw badan wiasnych

Respondentéw poproszono o wskazanie cech i dziatarh marketingowych teatréw, kté-
re uwazaja za szczegodlnie wazne, a ktére moga stac sie kryteriami wyboru okreslo-
nej instytucji i jej oferty w sytuacji planowania organizacji wtasnego czasu wolnego.

Strukture odpowiedzi respondentéw prezentuje wykres 1.

Wykres 1. Istotnos¢ stosowania okreslonych dziatan marketingowych i wynikaja-
cych z nich korzysci (w % odpowiedzi)

Zroznicowany repertuar 62,30

Przystepne ceny 59,68
Specyficzny klimat poza salg gtéwng

Wysoka jakosc obstugi

Prestizteatru

tatwa komunikacja z personelem

Poznanie osob o podobnych zainteresowaniach
Uzupetniajace atrakcje

Inne

Zrédto: badania whasne.
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Wsrod dwéch najczesciej wymienianych korzysci bedacych efektem dziatan mar-
ketingowych stosowanych przez teatry znalazly sie: zréznicowany repertuar, ktory za-
pewnia kazdemu klientowi mozliwos¢ znalezienia oferty dla siebie (62,3% wskazan)
oraz przystepne ceny (59,68%). Teatry powinny zatem dostosowywac swoje ceny do
mozliwosci ekonomicznych klientéw (biorac pod uwage, ze miesieczne wydatki Pola-
kéw na rekreacje i kulture w poréwnaniu z dochodem rozporzadzalnym, ktérym dys-
ponuje miesiecznie gospodarstwo domowe, ksztattowaty na poziomie 1,9% w 2013 r.
i 1,86% w 2014 r. [Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2015, ss. 304, 307]),
a jednoczesnie koncentrowac sie na rozszerzaniu wachlarza oferty w zaleznosci od
grup wiekowych swoich klientéw, zréznicowania gustow oraz wczesniejszych do-
$wiadczen zwigzanych z konsumpcja wytwordw kultury wysokiej. Wsréd istotnych
korzysci wskazywano réwniez na specyficzny klimat teatru, kreowany np. w obszarze
foyer (44,96%), jako$¢ obstugi (39,31%) oraz prestiz instytucji (35,48%), w odniesieniu
do ktérego mozna wnioskowac o mozliwosci jego transferu na klientow.

Oceny dziatan teatrow w zakresie generowania wartosci dla klienta deklarowane

przez badanych byty najczesciej pozytywne, co prezentuje wykres 2.

Wykres 2. Ocena dziatan marketingowych, ktére implikuja powstawanie korzysci
dla klienta (w % odpowiedzi)

1,41% 0,00%

B Zdecydowanie pozytywnie

B Raczej pozytywnie

M Ani pozytywnie, ani
negatywnie

M Raczej negatywnie

M Zdecydowanie negatywnie

Zrédto: Badania wiasne.

tacznie 88,31% badanych ocenito te dziatania pozytywnie (w tym zas 30,85%
catkowicie pozytywnie), 10,28% neutralnie, a jedynie 1,41% raczej negatywnie.

137




138

Kamila Szymanska, Wioletta Krawiec

Mozna zatem przypuszcza¢, ze menedzerowie instytucji teatralnych wiasciwie
identyfikujg oczekiwania swoich klientéw lub edukujg ich w zakresie korzysci, na
ktére powinni oni zwraca¢ uwage (ze wzgledu na specyfike oferty i w kontekscie
dziatarr innych podmiotéw funkcjonujacych na rynku kultury). Zadaniem mene-
dzeréw bedzie takze informowanie o atrakcyjnych lub potencjalnie atrakcyjnych
dla klientéw obszarach korzysci w komunikatach promocyjnych, co bedzie stano-
wito ich tres¢.

Spodziewane przez klientéw korzysci mozna réwniez zdefiniowac weziej, opie-
rajac sie na koncepcji marketingu doswiadczen. Najwiecej (40,52%) badanych udaje
sie do teatréw, aby zapomnie¢ o codziennosci (motyw ucieczki). Stosunkowo duzo
badanych oczekuje réwniez rozrywki (25,6%) oraz doswiadczenia nowych doznan
estetycznych i mozliwosci zobaczenia niewidzianego wczedniej przedstawienia
lub innego wydarzenia (23,79%). Najmniej badanych oczekuje korzysci natury po-
znawczej, zwigzanych z rozszerzaniem wiedzy (10,08%). Mozna zatem powiedzie¢,
ze korzystanie z ustug teatréw jest postrzegane gtéwnie w kategoriach mozliwosci
wypoczynku.

Zapytano respondentdw takze o to, z jakich elementéw oferty teatréw korzystaja,
kierujac sie zatozeniem, ze wybierajg oni te rodzaje ustug, ktére wedtug nich maja
najwiekszy potencjat do kreowania istotnych korzysci. Strukture odpowiedzi respon-

dentéw prezentuje wykres 3.

Wykres 3. Wybierane elementy oferty teatréw (w % odpowiedzi)

Przedstawienia w biezgcym repertuarze 78,02
Przedstawienia goscinne w danym obiekcie
Festiwale

Wystepy wykonawcow

Przeglady teatralne

Przedstawienia goscinne na zewnatrz
Wydarzenia sezonowe cykliczne

Warsztaty teatralne

Akcje edukacyjne

Inne

Zrédto: Badania wiasne.
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Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw (78,02%) zadeklarowata wybér przedsta-
wien, ktére znajduja sie w biezacym repertuarze danej instytucji. Mozna zatem wnio-
skowag, ze w odniesieniu do tych ustug jest mozliwe antycypowanie korzysci, ktérych
moga dostarczy¢ zaréwno artystyczni, administracyjni, jak i techniczni pracownicy
danej instytucji, klimat danej instytucji i standard jej przedstawien itd. 42,94% bada-
nych deklaruje uczeszczanie na przedstawienia goscinne innych teatréw w danym
obiekcie, co moze dowodzi¢ checi zobaczenia nowych, rekomendowanych w me-
diach przedstawien. Relatywnie duzg popularnosciag wsréd badanych oséb cieszg sie
rowniez organizowane festiwale (28,23% wskazan) oraz wystepy krajowych i zagra-
nicznych wykonawcéw w danym obiekcie (26,41%). Zainteresowanie tymi wtasnie
pozycjami oferty moze réwniez wynikac¢ z mozliwosci wczesniejszego zaplanowania
udziatu w nich oraz ich uniwersalnosci, czyli atrakcyjnosci dla kazdej grupy demogra-
ficznej klientow.

Oczekiwania nabywcow dotycza jednak nie tylko obszaréw korzysci, ale rowniez
wykorzystania okreslonych narzedzi i no$nikéw komunikacji marketingowej, ktére
beda odpowiadaty ich zwyczajom informacyjnym. Oczekiwania badanych widzéw

teatrow w tym zakresie byty silnie zréznicowane, co pokazuje wykres 4.

Wykres 4. Zrédta informacji o ofercie teatréw (w % odpowiedzi)

Ene! e
Opiniazngomego maeeeeE————— 36 09
Plakaty / afize mee——————— 35 69
Prasacodzienna s 19 96
Drukowane repertuary s 18 35
Telewizja m——— 1694
Lokanestrony WWW msssssm 16,53
Ulotki e 14,72
Radio e 1452
Reklamazewnetrzna msssm 12,50
Czasopisma kulturaine s 12 10
Newsletter mmmmm 9 68

E-maile =ssmm 968
Strona WWW teatru mssm 7,86
Pracownicy teatru mmmm 7,66
Blogi mm 565
Prezentacje w szkotach i nauczelniach = 4 84
Ofertawystanado pracodawcow mm 3,63
Bulketyny m 3,02
Inne mm 5,04

Zrédto: Badania wiasne.
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Najczesciej wybieranym zrédtem informacji o ofercie, a wiec takze o korzysciach
dla klienta, byt internet (korzystanie z tego kanatu komunikacji zadeklarowato 84,27%
respondentéw). Bioragc pod uwage szeroki dostep do tego nosnika na komputerach
stacjonarnych i urzgdzeniach mobilnych, jego popularnos¢ jest zrozumiata. Obserwa-
cja dziatan teatréw w internecie pozwala stwierdzi¢, ze wiekszo$¢ instytucji posiada
wilasng strone internetowa, a takze profile w mediach spotecznosciowych. Szczegél-
nie wykorzystanie drugiego z wymienionych rozwiagzan pozwala wejs¢ w bezposred-
nig interakcje z konsumentami i wirtualnie sie do nich ,zblizy¢" Inne zrédta informacji
byty przez badanych wskazywane znacznie rzadziej, ale stosunkowo duza popular-
noscia ciesza sie rowniez opinie i rekomendacje znajomych (36,09% wskazan) oraz
plakaty i afisze prezentujace najczesciej albo pojedyncze wydarzenia albo miesieczny
repertuar (35,69%). Drugie z wymienionych narzedzi intuicyjnie kojarzy sie wtasnie
z podmiotami dziatajacymi na rynku kultury. Zdecydowanie najmniejszym zaintere-
sowaniem, wedtug deklaracji badanych widzéw, ciesza sie kanaty posrednie, w kté-
rych wystepuje podmiot reprezentujacy grupe klientéw (uczelnia lub szkotfa oraz
pracodawca). Na wykorzystywanie tych zrédet wskazywato nie wiecej niz 3,63% osob
poddanych badaniu. Mozna zatem powiedzie¢, ze badani widzowie tacza wykorzy-
stanie nowoczesnych i tradycyjnych narzedzi komunikacji, kiedy poszukujg informa-
¢ji o ofercie ustug i korzysciach dla klienta kreowanych przez teatry, ale duze znacze-

nie maja dla nich réwniez opinie znajomych (marketing szeptany).

Podsumowanie

Rynek kultury, ale takze szerzej rozumiany rynek ustug mozliwych do konsumpgji
w czasie wolnym jest w Polsce bardzo zréznicowany. Efektem tego stanu rzeczy sg
coraz wyzsze wymadania klientéw wobec oferowanych im obszaréw wartosci oraz
dokonywanie poréwnania rozbudzonych oczekiwan i poziomu otrzymanych korzy-
sci. Wyniki badan wstepnych przeprowadzonych wsréd klientéw polskich teatréw
w 2016 r. pokazujg, ze respondenci oczekuja przede wszystkim zréznicowanego re-
pertuaru, przystepnych cen biletéw oraz zachowania unikalnego klimatu instytucji
kultury. Korzystanie z oferty teatréw jest bowiem dla nich szansa na ucieczke od co-
dziennych probleméw zawodowych i prywatnych. Poszukujac spodziewanych ko-
rzysci, najczesciej wybieraja oni pozycje z biezacego repertuaru oraz zapowiadane

z odpowiednim wyprzedzeniem przedstawienia goscinne innych teatréow w danym
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miescie. Jesli za$ chodzi o zwyczaje komunikacyjne respondentéw, to oczekuja oni
zréznicowanych kanatéw komunikacji, taczacych nowoczesnos¢ z tradycja. Oczeki-
wania widzow teatréw w Polsce powinny byc jednak systematycznie analizowane ze
wzgledu na przemiany pokoleniowe i coraz wieksza swiadomos¢ klientéw w zakresie

oferty podmiotéw kulturalnych.
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Abstract: The matters of this article concern the greening of consumption based on,
for instance, rational use of consumable goods, reducing post-consumption waste, and
consuming organic goods (mostly food). Polish consumers, who took part in a quantitative
and qualitative survey in 2015, undertook a number of the mentioned actions. The results
provided data on typical demographic, economic and behavioural characteristics of
organic food consumers, and allowed for determining the barriers and motives of organic
food consumption.
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Wstep

Wedtug J. Baudrillarda najbardziej uderzajacg cecha wspotczesnej konsumpcji jest
obfitos¢, nagromadzenie i wielo$¢ sprzedawanych oraz nabywanych débr [Baudril-
lard 2006, ss. 9-10]. Wzrost globalizacji i upowszechnianie sie wzoréw konsumpcji
na calym sSwiecie powoduje narastanie obcigzenia $rodowiska. Konsumujemy co-
raz wiecej dobr z catego $wiata. Poziom konsumpcji jest rozbudzany réwniez przez
Srodki masowego przekazu. Konsument okresla swoje aspiracje konsumpcyjne co-

raz czesciej w stosunku do oséb wystepujacych w mediach (lideréw pionowych),
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zamiast do 0s6b znanych z codziennych kontaktéw (lideréw poziomych). Zjawisko
to jest zreszta umiejetnie wykorzystywane we wspdtczesnej promocgji, gdzie stawni
sportowcy, piosenkarze i aktorzy namawiajg nas do zakupdéw reklamowanych débr
i ustug [Lichtenberg 1996, ss. 278-279]. Poza lokalnymi produktami zyskalismy do-
step do débr z catego $wiata, nic wiec dziwnego, ze konsument prébuje do swojej
codziennej konsumpcji wigczy¢ produkty nie tylko lokalne, lecz takze sprowadzane
z innych rejonéw swiata. Transport tego typu débr na skutek emisji dwutlenku wegla
nie pozostaje obojetny dla srodowiska.

Na stan $rodowiska wptywa nie tylko ilo$¢ débr, ktére w danej chwili konsumu-
jemy, ale i szybkos¢ ich rotacji. Débr pozbywamy sie na skutek utraty zdolnosci do
zaspokajania potrzeb, pogorszenia sie parametréw technicznych, awarii, ale réwniez
wymieniamy stare produkty z uwagi na mode, pojawienie sie nowszych lub innych
modeli.

Oproécz silnego zjawiska konsumpcjonizmu charakteryzujacego polskich kon-
sumentéw, niejako na marginesie gléwnego nurtu, pojawiaja sie zjawiska zwigzane
z antykonsumpcjonizmem i ekologizacja konsumpgji.

Rosnace potrzeby konsumpcyjne oznaczajg wzrost produkgji ilosci wytwarzanych
odpaddw powstajacych w trakcie produkgji i konsumpcji. Recepty na poprawe stanu
Srodowiska i odtozenie w czasie ,pefzajgcej apokalipsy” [Jonas 1984] upatruje sie m.in.
w zmianach poziomu i struktury konsumpcji [Dobson 2007, ss. 276-285]. Chodzi o taka
modyfikacje konsumpgji, aby jej efekty srodowiskowe byly jak najmniejsze. Wiele tren-
doéw i zjawisk dotyczacych wspoétczesnego konsumenta sprzyja zmniejszeniu obcigzen
Srodowiskowych, np. dekonsumpcja, konsumpcja wspétpracujaca (sharing economy)
czy wirtualizacja konsumpcji. Powoduja one zmiany w strukturze konsumpgji, wzrost
zainteresowania jakoscia zywnosci [Kietczewski 2008, ss. 132-133] lub zastepowanie
zaspokajania potrzeb materialnych przez ustugi (np. turystyczne, gastronomiczne). Ta-
kim trendem jest rowniez ekologizacja konsumpcji. Polega ona na:

1. racjonalnym (oszczednym) korzystaniu z débr konsumpcyjnych,

2. ograniczeniu konsumpcji débr, ktérych powstanie powoduje zuzycie rzad-

kich i nieodnawialnych zasobéw naturalnych,

3. ograniczeniu odpadéw pokonsumpcyjnych,

4. konsumowaniu débr ekologicznych (gtéwnie zywnosci).

Niektdrzy autorzy poszerzajg zakres ekologizacji konsumpcji o inne zagadnienia,
np. kwestie dotyczace sprawiedliwego handlu, wstrzymywania sie od kupowania

doébr produkowanych z naruszaniem zasad etycznych (np. wykorzystujacych prace
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dzieci) [Klein 2009] czy tez uwzgledniajace prawa zwierzat (np. unikanie kupowania
produktéw pochodzacych z masowej hodowli zwierzat) [Singer 2004]. Inni autorzy
postulujg zmiany priorytetéw zyciowych konsumentoéw, krytykuja proces globalizacji
i potrzebe handlu miedzynarodowego. Wskazujg na potrzebe ograniczenia potrzeb
i aspiracji materialnych przez konsumentéw (np. rezygnacje z samochodu, podrézy
zagranicznych, duzych mieszkan) [Bauman 2009].

Zjawiska te w wiekszym zakresie wystepuja w panstwach o ugruntowanej go-
spodarce kapitalistycznej. W Polsce jeszcze niedawno konsumenci musieli sie mie-
rzy¢ z chronicznym brakiem towaréw. W zwigzku z tym postulowanie ograniczenia
poziomu konsumpdji i jej racjonalizacji byty przez konsumentéw trudne do zaakcep-
towania. Zainteresowanie ekologia zmienito sie m.in. na skutek kryzysu gospodarcze-
go, dziatarh podejmowanych przez organy administracji, w tym samorzadowej, oraz
w wyniku popularyzacji w mediach zagadnier dotyczacych zdrowego stylu zycia,
odzywiania czy gtosnych protestéw spotecznych w obronie srodowiska (np. obrona
doliny Rospudy). Istotne okazaty sie réwniez spadek dochoddw czesci gospodarstw
domowych oraz wzrost cen surowcow, energii i utylizacji odpadéw. Konsumenci,
reagujac na zmiany w dochodach i cenach, ograniczajg zuzycie surowcéw, energii
i wody poprzez zaktadanie nowoczesnych instalacji grzewczych, baterii stonecznych,
ocieplanie mieszkan i wymiane stolarki okiennej. Cze$¢ tych dziatar byta réwniez
wspotfinansowana przez panstwo oraz samorzady lokalne.

Dziataniom rzadu i samorzaddw terytorialnych towarzyszyty akcje informacyjne
organizacji ekologicznych oraz przedsiebiorstw finansujacych dziatania z zakresu
ochrony $rodowiska (w ramach polityki CSR). Zmianie ulegta réwniez podaz i dystry-
bucja débr ekologicznych [Kietczewski 2008, s. 133]. Konsumenci kupujacy produkty
ekologiczne moga je nabywac w sklepach specjalistycznych, wielkopowierzchnio-
wych, ekologicznych gospodarstwach, targowiskach czy przez internet. Przedsiebior-
stwa czesciej korzystaja rowniez z ekologicznych znakéw towarowych. Wszystko to
sprawia, ze zwigksza sie dostep konsumentéw do ekologicznych produktéw, obniza-

ja sie koszty ich zakupu oraz wzrasta zainteresowanie nimi.

Wyniki badania

Problematyka ekologizacji konsumpcji, poznanie jej uwarunkowan i przejawéw byto

celem badania przeprowadzonego w grudniu 2015 r. na prébie 250 mieszkancow
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wojewddztwa kujawsko-pomorskiego. Préba byta nielosowa, celowa (podstawowym
kryterium doboru do préby byto konsumowanie zywnosci ekologicznej, ale réw-
niez wiek, pte¢, wyksztatcenie respondentéw). Na podstawie studidw literaturowych
uznano, ze proporcja oséb kupujacych zywnosc¢ ekologiczng wynosi okoto 30% [Bara-
nowska-Skimina 2012; TNS Polska 1997]. W zwiazku z planowana liczebnoscia préby
(250 0séb) oraz koniecznoscia spetnienia wymagan testu chi-kwadrat w zakresie li-
czebnosci poszczegdlnych grup respondentéw zadecydowano o zwiekszeniu w pré-
bie udziatu oséb konsumujacych zywnos¢ ekologiczng (do 60%). Badanie ilosciowe
przeprowadzono metoda ankiety bezposredniej w domach respondentéw. Byto ono
poprzedzone badaniem jakosciowym (pogtebione wywiady indywidualne). Rozktad
badanych w prébie z uwagi na ich pte¢, wiek, poziom wyksztatcenia i sytuacje ma-
terialng prezentuje tabela 1. W analizie wynikéw badania do okreslenia istotnosci

zwigzkéw miedzy badanymi zmiennymi zastosowano statystyke chi-kwadrat.

Tabela 1. Struktura badanej proby

Plec Liczebnos¢ Procent Procent waznych
odpowiedzi odpowiedzi
Kobieta 166 66,4 66.7
Mezczyzna 83 33,2 33,3
Ogétem 249 99,6 100
Braki danych 1 0,4
Wiek
Do 25 lat 46 18,4 18,5
Od 26 do 40 lat 81 324 32,5
Od 41 do 55 lat 75 30,0 30,1
Powyzej 55 lat 47 18,8 18,9
Ogétem 249 99,6 100
Braki danych 1 0,4
Wyksztatcenie
Podstawowe 1" 4,4 4,6
Zawodowe 31 12,4 12,9
Srednie 926 38,4 40,0
Wyzsze 102 40,8 42,5
Ogdtem 240 96,0 100
Braki danych 10 4,0
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Posiadanie dzieci

Nie 65 26,0 26,7
Tak 178 71,2 73,3
Ogétem 243 97,2 100
Braki danych 7 2,8

Sytuacja materialna

Zta 20 8,0 8,3

Przecietna 131 52,4 54,1
Dobra 91 36,4 37,6
Ogotem 242 96,8 100
Braki danych 8 32

Zrédto: opracowanie whasne.

Dziatania respondentdow z zakresu dekonsumpciji

Konsumenci podejmuja szereg czynnosci, ktére bezposrednio i posrednio wptywaja
na poziom realizowanej przez nich konsumpgji i jej skutki dla Srodowiska. Nalezg do
nich dziatania podejmowane w celu oszczedzania surowcow (energii wody, ciepta,
gazu itp.), planowania zakupow débr i ustug, rezygnowania z zakupéw produktéw na
rzecz innych form zaspokajania potrzeb konsumpcyjnych, pozbywania sie zuzytych
produktoéw oraz preferowania produktéw ekologicznych.

Kryzys gospodarczy wymusit na wielu konsumentach racjonalizacje wydatkéw
konsumpcyjnych. Konsumenci wieksze zakupy planuja z wyprzedzeniem, poszukuja
informacji o produktach z réznych Zrédet oraz przed zakupem poréwnuja oferty kilku
producentéw. Jak wskazujg na to dane prezentowane w tabeli 2, wiekszo$¢ badanych
deklarowata, ze realizuje tego typu dziatania.

Prawie 70% badanych przed zakupami drogich produktéw zwykle szuka o nich
informacji m.in. w internecie i u sprzedawcoéw, a potowa konsultuje zakupy ze znajo-
mymi i cztonkami rodziny oraz poréwnuje oferty kilku producentéw. Tylko co dziesia-
ty respondent deklarowat, ze rzadko podejmuje takie dziatania. Odpowiedzi te Swiad-
cza o prébach ograniczania konsumpcji, zakupéw pod wptywem nastroju, impulsu
i kupowania rzeczy niepotrzebnych. Wiekszos¢ respondentéw bowiem kupuje pro-
dukty, postugujac sie wczesniej przygotowang listg zakupoéw. Niewielu responden-

téw przyznawato réwniez, ze dokonuja zakupéw w celu poprawienia sobie nastroju
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lub kierujac sie mniej istotnymi przestankami takimi jak fadne opakowanie czy atrak-
cyjna reklama. Tylko 5% deklarowato, Ze czesto zdarza im sie kupowac rzeczy, ktérych
nie potrzebuja. Ponad 70% badanych takie niepotrzebne zakupy zdarzajg sie rzadko.

A w wypadku zakupu wadliwego produktu wiekszos¢ z nich zwraca go do sklepu.

Tabela 2. Dziatania podejmowane przez respondentéw w zwigzku z procesem za-
kupu

Dziafania, czynniki wptywajace na Czestotliwos¢ podejmowanych dziatan

proces zakupu Nigdy | Rzadko | Czasami | Czesto | Zawsze
poszukiwanie informacji przed
zakupem drogich produktéw, np. 4,1% 8,3% 178% | 27,4% | 42,3%

internecie, u sprzedawcow

zukanie porady znajomych, rodziny 6,9% 172% | 258% | 38,6% | 11,6%

swnanie kilku ofert przed
porownanie kifku otert prze 17% | 90% | 376% | 37.2% | 14,5%

zakupem
planowanie zakupy (z lista) 3,3% 7,9% 159% | 43,1% | 29,7%
iz;cjnie wadliwego produkt do 2,1% 6,6% 19,1% | 332% | 39,0%

kupowanie pod wptywem impulsu 202% | 61,4% | 155% 1,7% 1,3%

kierowanie sie przy wyborze

. 36,5% 40,4% 20,9% 1,3% 0,9%
opakowaniem

ched poprawy nastroju zakupami 274% | 49,1% | 16,4% 4,8% 0,8%
zakupy pod wptywem reklamy 193% | 42,1% | 352% 3,0% 0,4%
kupowanie rzeczy niepotrzebnych 11,9% 64,6% 18,1% 4,6% 0,8%
brak odpowiedzi 52%

Zrédto: opracowanie whasne.

O stopniu ekologizacji konsumpcji Swiadcza réwniez dziatania konsumentéw po-
dejmowane po zakoriczeniu konsumpcji w stosunku do débr trwatych i nietrwatych
oraz odpadéw z ich konsumpcji. Konsumenci w rézny sposéb podchodzg do pozby-
wania sie débr trwatych, z ktérych juz nie korzystaja.

Zapotrzebowanie konsumentéw na produkty zmienia sie w ciggu catego cyklu
zycia. Pojawia sie popyt np. na produkty takie jak zabawki, meble, ubranka zwigzane
z posiadaniem dzieci, ich dorastaniem (np. sprzet sportowy, komputery) czy zatoze-
niem rodziny (sprzet AGD). Popyt na wiele débr wynika réwniez ze zmian zachodza-
cych w zyciu konsumenta: utrata czy zmiana pracy, zmiana miejsca zamieszkania,

wzrost badz spadek dochodéw. Moga wigzac sie réwniez z wiekszymi kosztami uzyt-
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kowania starego produktu, gdy unikamy jego naprawy czy tez wymieniamy stary
produkt na urzadzenie bardziej energooszczedne.

Powody rezygnacji z konsumpcji i uzytkowania débr trwatych moga wynikac
réwniez z pojawienia sie na rynku nowego, lepszego, bardziej modnego produktu,
réznigcego sie od tego, ktéry wtasnie uzytkujemy. D. Berlyne Zrédet potrzeb ludzkich
upatrywat w dazeniu do poszukiwania réznorodnosci [Berlyne 1960]. Zgodnie z nig
konsument jest naturalnie motywowany, by wciaz poszukiwac bodzcéw, ktére sg in-
teresujace lub zabawne, np. nowych produktéw, mimo ze dotychczasowe produkty
sg w stanie zaspokoic jego potrzeby. Do tego dochodza dziatania marketingowe firm,
ktore staraja sie podkreslac réznice miedzy poszczegdlnymi wersjami produktu. Ba-
danych zapytano, jak najczesciej postepuja z niepotrzebnymi dobrami trwatymi. Roz-

ktad ich odpowiedzi prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Sposoby pozbywania sie débr trwatych przez konsumentow

oddaje znajomym, rodzinie, biednym ] 88,0%

przechowuje, np. na strychu 58,4%

wyrzuca produkty 43,6%

oddaje w sklepie przy zakupie nowego 19,2%
odsprzedaje (np. na allegro) 11,6%

wymieniam nainne 8,0%

wypozyczam 6,0%

inne [0]0,4%

braki danych §l0,4%

T T T T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: opracowanie whasne.

Z odpowiedzi respondentéw wynika, ze wiekszos¢ z nich (prawie 90%) niepo-
trzebne dobra ofiarowuje znajomym, rodzinie czy oddaje réznego typu organiza-
cjom prowadzacym zbiorki na rzecz oséb ubozszych. Prawie 60% przechowuje nie-
uzywane rzeczy na strychach czy w piwnicach. Wielu badanych, korzystajac z oferty
sprzedawcéw, oddaje stare produkty przy zakupie nowych. Czes¢ badanych prébuje

przynajmniej czesciowo odzyska¢ pienigdze wtozone w zakup produktu i sprzeda-
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je uzywane dobra. Jeden z tatwiejszych sposobéw pozbycia sie w ten sposéb débr
oferuja réznego rodzaju platformy internetowe takie jak Allegro czy eBay. Mniej po-
pularne jest bezposrednie wymienianie sie uzywanymi produktami miedzy samymi
konsumentami. Czes¢ konsumentow (6%) deklarowata réwniez, ze niepotrzebne pro-
dukty trwate wypozycza innym, natomiast ponad 40% konsumentéw przyznato, ze
wyrzuca produkty trwate na smieci. Dziatania konsumentéw polegajace na przekazy-
waniu innym osobom nieuzywanych produktéw wptywaja bezposrednio na poziom
ich konsumpcji. Konsumenci uzyskuja w ten sposéb mozliwos¢ zaspokojenia swoich
potrzeb bez koniecznosci nabywania nowych produktéw, ograniczajac w ten sposéb
negatywny wptyw swojej konsumpcji na srodowisko naturalne i stopiert wykorzysta-
nia nieodnawialnych zasobéw naturalnych.

Konsumenci w réznym stopniu podejmuja dziatania z zakresu dekonsumpcji. Ci
o bardziej proekologicznym podejsciu s starsi', lepiej wyksztatceni?, maja dzieci?, po-
chodzg z mniejszych miejscowosci®. Czesciej takie dziatania podejmuja kobiety, kté-
re wymieniajg sie oraz oddaja znajomym i rodzinie zabawki, ubranka i tym podobne
rzeczy, ktérych ich dzieci juz nie potrzebuja. Mtodzi ludzie natomiast czesciej oddaja
rzeczy przy zakupach nowych produktéw lub je odsprzedaja (np. na Allegro)®.

Bardziej powszechne sg dziatania konsumentéw z zakresu ograniczenia zuzycia
energii elektrycznej, gazu i wody oraz segregacji $mieci (rysunek 2). Wiekszo$¢ kon-
sumentdéw gasi $wiatto w nieuzywanych pomieszczeniach, stosuje energooszczedne
zaréwki i urzadzenia, a takze oszczednie korzysta z wody i ogrzewania. Co drugi kon-
sument nie zostawia urzadzen AGD i RTV w trybie czuwania oraz uszczelnia okna lub
ociepla sciany. Tak powszechne stosowanie tych dziatan jest wynikiem m.in. kampanii
spotecznych prowadzonych w mediach oraz przez wtadze samorzadowe. Dziafania te

nie powodowaty tez duzych zmian w stylach konsumpcji badanych. Wiekszo$¢ dekla-

" Im starszy konsument, tym rzadziej wyrzuca dobra trwate na smietnik (V Kramera=0,243, poziom istotno-
$ci 0,05).

2Wraz ze wzrostem wyksztatcenia konsumenci rzadziej wyrzucajg dobra nieuzywane (V Kramera=0,143),
czesciej odsprzedaja swoje produkty (V Kramera=0,169), planuja zakupy i postuguja sie lista (V Krame-
ra=0,183), korzystaja z porad znajomych (V Kramera=0,211), ale rzadziej szukaja informacji w internecie
i u sprzedawcow (V Kramera=0,348), przy poziomie istotnosci 0,05.

3 Istotne zaleznosci miedzy posiadaniem dzieci a: wyrzucaniem produktéw na $mietnik (V Kramera=0,211),
planowaniem zakupéw i postugiwaniem sie listg (V Kramera 0,186), poréwnywaniem w trakcie zakupéw
kilku ofert producentéw (V Kramera 0,234) przy poziomie istotnosci 0,05.

4 Zalezno$¢ miedzy wyrzucaniem produktéw na smietnik a wielkoscig miejscowosci (V Kramera=0,298,
poziom istotnosci 0,05).

° Zalezno$¢ miedzy wiekiem i oddawaniem starych produktéw przy zakupie nowych (V=0,221) orazich
odsprzedawaniem (V=0,286), poziom istotnosci 0,05.
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rowafa, ze spotkata sie z takimi kampaniami i wskazywata prawidtowo Zrédta i tres¢
komunikatow (78,4% respondentéw). Najczesciej badani wymieniali kampanie i ko-
munikaty dotyczace segregacji smieci i recyklingu. Dziatania z zakresu oszczedzania
energii elektrycznej i wody czesciej podejmowali mieszkaricy mniejszych miejscowo-

$cif, osoby miodsze’, posiadajace dzieci®, kobiety®.
Rysunek 2. Sposoby oszczedzania energii elektrycznej i wody przez badanych

gasze Swiatfa w nieuzywanych

_ . 89,2%
pomi eszczeniach

stosuje zaréwki energooszczedne 80,2%
kupuje energooszczedne urzadzenia 8,0%

oszczednie korzysta z ogrzewania

oszczednie korzysta z wody, np. podczas
mycia naczyn
nie zostawia urzadzen AGD i RTV w trybie
czuwania

uszczelnia okna, ociepla sciany

inne

w ogole nie oszczedza energii i wody

Z
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: opracowanie wiasne.

¢ Dotyczy to czynnosci takich jak gaszenie $wiatet w nieuzywanych pomieszczeniach (V Kramera=0,157),
stosowanie zaréowek energooszczednych (V Kramera=0,156), uszczelniania okien, ocieplania $cian
(V Kramera=0,259). Odmienne wyniki dotyczyly oszczedzania zuzycia wody, tutaj respondenci z wiekszych
miejscowosci czesciej podejmowali tego typu dziatania (V Kramera=0,200); poziom istotnosci 0,05.
7 Zaréwki energooszczedne stosuje az 80,4% respondentéw do 25. roku zycia i 93,8% w wieku 26-40 lat,
starsi respondenci czynia to rzadziej — 77% w wieku 41-55 lat i 66% — powyzej (V Kramera = 0,256).
8 Z wody oszczednie korzysta 70,8% respondentéw posiadajacych dzieci i 49,2 - bezdzietnych (V Krame-
ra=0,200, poziom istotnosci 0,05).
? Kobiety czesciej podejmuja sie dziatan takich jak uszczelnianie okien i ocieplanie $cian (V Kramera=0,165,
poziom istotnosci 0,05). 153
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Zakupy produktow ekologicznych

Ekologizacja konsumpcji przejawia sie na rynku zywnosciowym poprzez wybor
produktéw wytwarzanych w gospodarstwach ekologicznych. Dobra takie podlega-
ja szczegbélnym wymogom dotyczacym kontroli wytwarzania oraz stosowania eko-
logicznych znakéw'™. W trakcie wywiadéw indywidualnych zauwazono jednak, ze
konsumenci w odmienny, szerszy sposéb postrzegaja produkty ekologiczne. Jako
takie uznaja réwniez produkty wytwarzane tradycyjnymi metodami (np. bez srodkéw
ochrony roslin, nawozonych nawozami naturalnymi, pochodzace z hodowli z wolne-
go wybiegu), nieposiadajace wymaganych certyfikatéw i nieprzechodzace kontroli.
Do tego typu produktéw konsumenci zaliczajg réwniez zywno$¢ produkowang na

wiasny uzytek (gtéwnie owoce i warzywa).

Rysunek 3. Motywy kupowania zywnosci ekologicznej

troska o moje zdrowie i moich bliskich b,6%
sposob produkcji "bez chemii"
dbatos¢ o Srodowisko naturalne
wysoka jakos¢

moda na ekologie

troska o warunki hodowli zwierzat

wptyw znajomych

inne

T T T T

0% 20% 40% 60% 80%
Zrédto: opracowanie wiasne.

Dominujacym motywem zakupu zywnosci ekologicznej jest troska responden-
téw o zdrowie swoje i pozostatych cztonkéw rodziny oraz pewnos¢, iz konsumujg
zywnos¢ bez dodatkowych srodkéw chemicznych [Por. Hoffman, Schlicht 2013, ss.

625-633]. Dla wielu badanych kwestie takie jak ochrona srodowiska (40%) czy prawa

' Rozporzadzenie Rady EWG nr 2092/91 w sprawie produkgji ekologicznej produktéw rolnych oraz znako-
wania produktéw rolnych i Srodkdw spozywczych obejmujace swoim zakresem m.in. zasady znakowania
produktéw rolnictwa ekologicznego, system kontroli w rolnictwie ekologicznym oraz kryteria uprawy
roslin, chowu i zywienia zwierzat i zasady importu produktéw rolnictwa ekologicznego z krajéw trzecich.
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zwierzat (9,7%) odgrywaja znaczaca role przy wyborze zywnosci. Duza grupa bada-
nych deklarowata réwniez, iz preferujg zywnos¢ ekologiczng z uwagi na jej wyzszg

jako$¢, mode na ekologie czy wptyw znajomych (rysunek 3).

Rysunek 4. Bariery kupowania zywnosci ekologicznej

produkty ekologiczne s3 za drogie 88,8%
sg trudno dostepne ~ 30,8%
brak konsumentom zaufania do certyfikatow _ 23,6%
brak informacji o takich produktach — 19,3%

sq nizsze] jakoéci §o,8%
inne |#0,4%

braki |§]0,4%

T T T T Y

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: opracowanie whasne.

Badanie dostarczyto réwniez informacji na temat barier kupowania zywnosci eko-
logicznej (rysunek 4). Najistotniejsza pozostaje wysoka cena (88,8% respondentéw).
Znaczenie tej bariery nie zmienia sie od lat [Por. Padel, Foster 2005, s. 610]. Wiekszos¢
konsumentéw chciataby, aby produkty ekologiczne kosztowaty tyle samo co produk-
ty wytwarzane tariszymi metodami (rysunek 5). Prawie co drugi konsument chciatby,
aby réznice w cenach byty praktycznie znikome (0% lub mniej niz 5% réznicy). Tylko
4,1% akceptuje ceny zywnosci ekologicznej wyzsze o 30%.

Respondenci wskazywali réwniez, ze majg ograniczony dostep do zywnosci eko-
logicznej (30,8%). Wielu kupuje zywnos¢ bezposrednio w gospodarstwach ekolo-
gicznych lub w gospodarstwach produkujacych zywnos¢ metodami tradycyjnymi.
Co czwarty respondent zaopatruje sie na targowiskach i bazarach. Sklepy wielkopo-
wierzchniowe jako miejsce swoich zakupdéw wskazywato okoto 20% badanych (ry-
sunek 5). Tylko co pigty badany zywnos¢ ekologiczng kupuje w wyspecjalizowanych
sklepach detalicznych (rysunek 6). Uzasadnione wydajg sie zatem opinie o trudnym
dostepie do zywnosci ekologicznej lub odczuwanych brakach w asortymencie [Ko-
releska 2009, s. 249]. Sklepy wielkopowierzchniowe maja wciaz waska oferte pro-

duktéw ekologicznych, a dostep do sklepow specjalistycznych jest dla czesci ba-
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danych, szczegdlnie z mniejszych miejscowosci, utrudniony. Wielu konsumentéw
kupuje zywnos$¢ na targowiskach i bazarach, gdzie towary rzadko posiadajg wyma-
gane certyfikaty. To wyjasnia, dlaczego respondenci wskazywali na brak zaufania do
tego typu zywnosci oraz brak informacji o produktach sprzedawanych jako produk-
ty ekologiczne.

Rysunek 5. Akceptacja ré6znic w cenach zywnosci ekologicznej

cena powinna by¢ podobna (0%) 22,4%
powinna by¢ wyzsza o 5% 26,4%
powinna by¢ wyzsza 010% 30,8%
powinna by¢ wyzsza 015% 6,9%
powinna by¢ wyzsza 0 20% 8,4%

powinna by¢ wyzsza o 30% 4,1%

braki danych 1,2%

=4

T T T T

0% 10% 20% 30% 40%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci deklarujacy zakupy produktéw ekologicznych (249 respondentéw,
69,9% proby) réznig sie istotnie pod wzgledem cech demograficznych. Istotne staty-
stycznie réznice zidentyfikowano odnosnie do pfci, deklarowanej sytuacji materialnej
respondentéw i miejsca zamieszkania.

Zywnos¢ ekologiczna jest czesciej kupowana przez kobiety''. Jest to w duzej mie-
rze spowodowane tradycyjnym podziatem rél w wielu polskich rodzinach, w ktérych
za zakupy zywnosci czesto odpowiadaja kobiety. Zaleznos¢ ta zwieksza sie w rodzi-
nach posiadajacych dzieci'?. Na podziat rél odnosnie do zakupéw zywnosci w duzej
mierze wptywaja dochody gospodarstw domowych. W gospodarstwach o niskich
dochodach to kobiety gtéwnie odgrywaja role ,zaopatrzeniowca” danego gospodar-
stwa domowego. Natomiast w gospodarstwach o wyzszych dochodach w codzien-

nych zakupach (w tym tez zywnosci) coraz czesciej uczestnicza mezczyzni. W wypad-

" Istotna statystycznie zalezno$¢, V Kramera=0,172, poziom istotnosci 0,05.
'2|stotna statystycznie zaleznos¢, V Kramera=0,199, poziom istotnosci 0,05.
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ku zywnosci ekologicznej zjawisko to sie potwierdza. Wiecej mezczyzn deklarujacych
przecietng lub dobra sytuacje materialna kupuje zywnos$¢ ekologiczng'.

Rysunek 6. Miejsca zakupow zywnosci ekologicznej

bezposrednio w gospodarstwie 32 6%
ekologicznym

na targowiskach, bazarach 28,0%
w sklepach wielkopowierzchniowych 0,6%
w wyspecjalizowanych sklepach 171%

detalicznych

w Internecie 1,7%

T T T T

0% 10% 20% 30% 40%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ceny zywnosci ekologicznej (szczegdlnie posiadajacej certyfikaty ekologicz-
ne) zwykle sg wyzsze. Dlatego czesciej sg wybierane przez konsumentéw bedacych
w lepszej sytuacji materialnej, ktérzy w mniejszym stopniu zwracaja uwage na ceny
kupowanych produktéw. Ponad 70% badanych deklarujacych dobra lub przecietng
sytuacje materialng kupowato tego typu produkty. Czesciej tez zgadzali sie ze stwier-
dzeniami, ze ,wybieraja rozwigzania ekologiczne, nawet gdy oznacza to dla nich do-
datkowy koszt” oraz ze ,byliby w stanie zaptaci¢ wiecej za ekologiczny produkt w po-
réwnaniu z ceng zwyktego produktu”™.

Z uwagi na réznice w dostepie do poszczegdlnych form dystrybucji i poziomu
cen produktéw w nich oferowanych istotny okazat sie podziat respondentéw wedtug
miejsca ich zamieszkania. Mieszkancy miast czesciej siegaja po produkty ekologicz-

ne, rowniez czesciej sa sktonni ptaci¢ wyzsza cene za takie produkty'.

3 |stotne statystycznie zaleznosci dla respondentéw majacych przecietna (V Kramera=0,187) lub dobra
sytuacje (V Kramera=0,211), poziom istotnosci 0,05.

' |stotne zaleznosci statycznie miedzy sytuacjg materialng a: kupowaniem produktéw ekologicznych
(V Kramera=0,205), odpowiedzig na pytanie ,wybieram rozwigzania ekologiczne, nawet gdy oznacza
to dodatkowy koszt” (V Kramera=0,200), wysokoscig ceny, jaka jest w stanie zaakceptowac respondent
(V Kramera=0,292); poziom istotnosci 0,05.

'S Istotna zaleznos¢ statystycznie miedzy wielkosciag miejscowosci a kupowaniem zywnosci ekologicznej
(V Kramera=0,188) i akceptacja wyzszych cen (V Kramera=0,257); poziom istotnosci 0,05.
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Zainteresowanie zywnoscia ekologiczng wzrasta réwniez wraz z wyksztatceniem
respondentéw'®. Osoby o wyzszym poziomie wyksztatcenia akceptujg réwniez wyz-
szy poziom cen zywnosci ekologicznej'”. Moze to wynikac z wiekszej wiedzy tych
konsumentéw na temat zdrowia, sposobdw produkcji zywnosci ekologicznej czy tez

zaufania do certyfikatéw [Pagiaslis, Krontalis 2014, ss. 335-348].

Uwagi koncowe

Najpowazniejszg barierg ekologizacji konsumpgji, w tym konsumowania produktéw
ekologicznych sa koszty tego typu dziataii. Czes¢ dziatarh podejmowanych przez kon-
sumentéw polega na bezposrednim zmniejszeniu wydatkéw konsumpcyjnych i nie
pocigga za soba dodatkowych kosztéw. Dziatania takie jak planowanie zakupoéw
z wyprzedzeniem, poréwnywanie ofert, poszukiwanie informacji, oszczedzanie wody
i energii elektrycznej sg gtéwnie domeng oséb starszych, majacych dzieci, z mniej-
szych miejscowosci i dysponujacych mniejszymi dochodami rozporzadzalnymi. Nato-
miast dziatania, ktore wiaza sie z wiekszymi wydatkami (przynajmniej na poczatku) sa
czesciej podejmowane przez osoby mtodsze i znajdujace sie w lepszej sytuacji finan-
sowej. Osoby uwzgledniajace w swojej konsumpcji kwestie ekologii sg w literaturze
czasem prezentowane jako osoby mfodsze, lepiej wyksztatcone, bedace mieszkanca-
mi wiekszych miast. Taki obraz jest uproszeniem. Bez zmian cen zywnosci ekologicz-
nej, nawet przy intensywnej kampanii informacyjnej, popyt na zywnos¢ ekologiczng

Znaczyco sie nie zmieni.

¢V Kramera=0,356, poziom istotnosci 0,001.
"7 Istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy wyksztatceniem a kupowaniem zywnosci ekologicznej (V Krame-
ra=0,356) i akceptacja wyzszych cen (V Kramera=0,155); poziom istotnosci 0,05.
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Abstract: The purpose of this paper is to identify dimensions of brand community (BC) in
higher education and explore their relationship with marketing consequences (word-of-
mouth and student loyalty). In the first part of the paper a brief literature review on brand
communities (definition, characteristics, current streams of research) is presented, as well
as its application in higher education sector is outlined. In the second part, the results of
a quantitative study are presented and discussed: the dimensions of BC are identified and
their level is compared in three different higher education institutions.
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Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach szkoty wyzsze zmuszone sg do funkcjonowania w obliczu licz-
nych wyzwan, do ktérych mozna zaliczy¢ zaréwno zmiany demograficzne (starzenie
sie spoteczenstwa, obecnos¢ przedstawicieli pokolenia Y na uczelniach i wkraczanie re-
prezentantéw pokolenia Z) [Alves 2010; Judson i Taylor 2014], konieczno$¢ aktywnego
pozyskiwania srodkéw finansowych [Harman 2006; Rozmus i Pado 2009], a takze rosna-
cq intensywnos¢ konkurencji [Allen i Shen 1999]. W zwigzku z tymi zmianami uczelnie

poszukuja réznorodnych sposobéw na zbudowanie trwatej przewagi konkurencyjnej
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na rynku. Ze wzgledu na fakt, ze wczedniejsze badania wskazuja na istotna role zaréw-
no relacji miedzyludzkich, jak i réznego rodzaju wymiaréw doswiadczen na uczelniach
[Dziewanowska 2016] w niniejszym artykule poswiecono uwage na przynaleznosci stu-
dentéw do spotecznosci wokdt marki uczelni i jej praktycznym implikacjom. Celem ar-
tykutu jest oméwienie koncepcji spotecznosci wokét marki uczelni oraz przedstawienie
wynikéw badania wtasnego, na ktérego podstawie zaproponowana zostata czterowy-

miarowa skala stuzaca do pomiaru stopnia przynaleznosci studentéw do uczelni.

Spotecznosci wokot marki

Zainteresowanie badaczy spotecznosciami wokot marki wyraznie przybrato na sile na
przestrzeni ostatnich dwdch dekad [Zhou et al. 2011]. Spotecznosci wokét marki sta-
nowia specyficzng forme spotecznosci konsumenckich i definiowane sa jako ,wyspe-
cjalizowana, niepowigzana geograficznie spotecznos¢ oparta na strukturalizowanym
zestawie spotecznych powigzan wystepujacych miedzy zwolennikami marki” [Muniz
i O’'Guinn 2001, s. 412]. W tradycyjnym ujeciu literatura po$wiecona marce koncentro-
wata sie na komunikacji firmy z konsumentem, podczas gdy spotecznos$ci wokét mar-
ki rozszerza to podejscie i uwzglednia takze komunikacje zachodzaca miedzy samymi
konsumentami, a tym samym wzmacnia relacje konsumentéw z marka i polepsza ich
stosunek do niej [McAlexander et al. 2002].

Konsumenci i przedsiebiorstwa nawigzujg miedzy sobg réznorodne relacje, kté-
re moga uwzgledniac np. identyfikacje z niewielka grupa znajomych korzystajacych
z produktéw danej marki, z sama marka lub oferujaca ja firma [Bagozzi et al. 2012].
Niezaleznie jednak od konfiguracji powigzan w ramach spotecznosci wszystkie spo-
tecznosci wokét marki posiadaja trzy wyznaczniki: wspoélng sSwiadomos¢ (odzwiercie-
dlajaca poczucie przynaleznosci uczestnika do spotecznosci), wspdlne rytuaty i trady-
cje (pozwalajace cztonkom spotecznosci nadawaé znaczenie doswiadczeniom, ktore
przezywaja w ramach spotecznosci, przejawiajace sie np. specyficznym jezykiem),
a takze poczucie moralnej odpowiedzialnosci wobec samej spotecznosci i jej czton-
kéw [Muniz i O'Guinn 2001].

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowac trzy gtéwne nurty badan nad
spotecznosciami wokdt marki [Habibi et al. 2014]:

Pierwszy nurt koncentruje sie na okresleniu form i srodowiska, w jakim wy-

stepuja spotecznosci wokoét marki (np. fizyczne/realne [Muniz i O'Guinn 2001;
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McAlexander et al. 2002; Algesheimer et al. 2005]; online/wirtualne [Mufiz
i Schau 2007; Adjei et al. 2010); mate/duze [Bagozzi i Dholakia 2006], tymcza-
sowe [Schouten et al. 2007]).
Drugi nurt badawczy podejmuje prébe odkrycia przyczyn przynaleznosci do
spotecznosci wokét marki, ktére mozna ogdlnie sklasyfikowac jako utylitarne
i hedonistyczne : motywy hedonistyczne pozwalajg na spetnienie potrzeby
identyfikacji z grupa i symbolami, a takze na dzielenie sie pasjg [Zaglia 2013],
natomiast motywy utylitarne sprawiajg, ze cztonkowie spotecznosci daza do
uzyskania pewnego rodzaju wartosci ekonomicznej ptynacej z interakgji z in-
nymi osobami [Schau et al. 2009].

« W ramach trzeciego nurtu badane sg konsekwencje ptynace z istnienia spo-
tecznosci wokét marek dla przedsiebiorstw, takie jak udzielane wsparcie
[Schau et al. 2009], pozytywne wypowiedzi [Habibi et al. 2014a], lojalno$¢
wobec marki [McAlexander et al. 2003], identyfikacja z marka i zaangazowa-
nie [Zhou et al. 2011] czy tez Zrédto innowacji i udoskonalenia produktu [Fil-
ler et al. 2008].

Nie ulega watpliwosci, ze takze w sektorze szkolnictwa wyzszego silnym markom
uczelni towarzysza spotecznosci zaangazowanych konsumentéw (studentéw). McA-
lexander, Koenig i Schouten [2006] opracowali i przetestowali model odzwierciedla-
jacy réznorodne powigzania, jakie zachodza w ramach spotecznosci zgromadzonej
pod parasolem marki uczelni. Powigzania te obejmuja relacje studentéw z ich edu-
kacja (rozumiang jako wybrany kierunek studidw), relacje z marka uczelni, relacje
z przedstawicielami danej instytucji (wydziatu) oraz relacje zachodzace miedzy samy-
mi studentami, ktérzy tworza wazna grupe spoteczna. Badacze ci skoncentrowali sie
gtdéwnie na powiazaniu sity przynaleznosci do spotecznosci wokét marki uczelni ze
sktonnoscia absolwentéw do udzielania uczelni wsparcia finansowego z uwzglednie-

niem wielkosci szkoty wyzszej [McAlexander & Koenig 2012].
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Rysunek 1. Model spotecznosci wokot marki w edukacji wyzszej

Produkt
(studia)

Marka

(uczelnia)

Klient
(student)

Klient
(student)

Instytucja
(wydziat)

Zrédto: McAlexander et al. 2006.

Metodyka badania witasnego

Problemem w badaniu przedstawionym w tym artykule jest utworzenie i weryfikacja
skali do oszacowania wymiaréw przynaleznosci do spotecznosci wokét uczelni oraz
poréwnanie poziomu przynaleznosci wsréd studentéw réznych uczelni. Spotecznos¢
wokot uczelni w tym wypadku jest rozumiana jako powiagzania wystepujgce miedzy
studentami a ré6znymi elementami oferty uniwersyteckiej, takimi jak: sama uczelnia
i jej marka, wydziat jako miejsce, gdzie faktycznie odbywaja sie zajecia, studia - ich
profil i dopasowanie do oczekiwan studenta, wreszcie pozostali studenci.

Sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

H1. Przynaleznos¢ do spotecznosci wokét uczelni jest zjawiskiem wielowymiaro-
wym.

H2. Wystepujg réznice w poziomie deklarowanej przez studentéw przynalezno-
$ci miedzy uczelniami.

H3. Wystepuja réznice w poziomie deklarowanej przez studentéw przynalezno-
$ci miedzy wydziatami.

H4. Wystepuje pozytywny zwigzek miedzy wymiarami przynaleznosci do spo-
tecznosci wokét uczelni a lojalnoscig wobec uczelni.

H5. Wystepuje pozytywny zwigzek miedzy wymiarami przynaleznosci do spo-

tecznosci wokoét uczelni a sktonnoscia do rekomendowania uczelni.
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Zastosowang metoda badawcza byta ankieta przeprowadzona technika PAPI
w okresie od 7 marca 2016 r. do 15 kwietnia 2016 r. na prébie 536 respondentéw be-
dacych studentami czterech wydziatéw na trzech polskich uczelniach publicznych.
Wykorzystane zostato narzedzie w postaci kwestionariusza ankietowego sktadajace-
go sie zdwdch czesci: w pierwszej wystepowaty pytania dotyczace przynaleznosci do
spotecznosci akademickiej (odpowiedzi udzielano w pieciostopniowej skali Likerta),
w drugiej znajdowaty sie pytania metryczkowe.

Préba badawcza zostata dobrana w sposéb celowo-kwotowy, zapewniajac zblizo-
ne liczebnosci respondentéw z poszczegdlnych wydziatéw, ktére zostaty wybrane ze
wzgledu na ich zréznicowany profil (humanistyczny, spoteczny, ekonomiczny i tech-

niczny). Szczegdétowy opis proby badawczej znajduje sie w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyki proby badawczej

Uczelnia Uniwersytet Warszawski Szkota Gléwna Go- | Politechnika

(Uw) spodarstwaWiej- | Warszawska

skiego (SGGW) (PW)
Wydziat Zarzadzania | Prawa Nauk Inzynieria
i Administracji Ekonomicznych Ladowa

Total 178 136 118 104
Kobieta 127 85 85 53
Mezczyzna 51 50 33 51
Stacjonarne 81 77 118 101
Niestacjonarne 97 59 0 3
Rok 1 3 1 3 13
Rok 2 95 82 35 66
Rok 3 0 21 36 17
Rok 4 73 14 44 5
Rok 5 7 18 0 3

Zrédto: Badanie wiasne, N=536.

Analiza wynikéw badania wiasnego

W celu weryfikacji pierwszej hipotezy badawczej przeprowadzona zostata analiza
czynnikowa (Varimax), w ktérej wyniku zidentyfikowane zostaty cztery czynniki skfa-

dowe objasniajace tacznie 68% catkowitej wariancji. Wyodrebnione czynniki odzwier-
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ciedlaja sktadowe modelu spotecznosci wokét marki w szkolnictwie wyzszym autor-
stwa McAlexandra, Koeniga i Schoutena [2006]:
Relacja klienta z marka (student-uczelnia) - obejmuje relacje studentéw
z uczelnia, ktérej marka jest czynnikiem identyfikujagcym poszczegdlne wy-
dziaty i studiujgcych na nich studentow;
Relacja klienta z instytucja (student-wydziat) - oddaje zwigzek i odczucia stu-
dentéw wobec wydziatu, na ktérym studiuja i z ktérym maja bezposrednia
stycznos¢;
Relacja klienta z produktem (student-studia) - w tym wypadku odzwiercie-
dla zwigzek studenta z wybranym przez niego kierunkiem studiow;
Relacja klienta z innymi klientami (student-studenci) - ilustruje poczucie
przynaleznosci do grupy osob, ktére wybraty podobna sciezke edukacyjna.

Stwierdzenia wykorzystane w analizie czynnikowej zostaty przygotowane na pod-
stawie istniejacej skali identyfikujacej podobne wymiary przynaleznosci do spotecz-
nosci wokot marki budowanej w $rodowisku komputerowym [Habibi et al. 2014al.
Skala zostata zaadoptowana do specyfiki uczelni oraz odpowiednio zmodyfikowana,
aby lepiej odda¢ wystepujace w tej branzy zaleznosci.

W kolejnym kroku wyodrebnione skale pomiarowe poddano weryfikacji rzetelno-
$ci i spdjnosci, opierajac sie na statystyce Alfa Cronbacha. W wypadku kazdej ze skal
wskaznik ten wynidst powyzej 0,75, co nalezy uznac za wynik zadowalajacy [Churchill
i Peter 1984; Nunnally 1978]. Usuwanie kolejnych stwierdzen nie przyczyniato sie do
poprawienia rzetelnosci testowanych skal (zobacz: tabela 2).

Otrzymany na tym etapie wynik pozwala pozytywnie zweryfikowac pierwsza
hipoteze badawczg zaktadajacg wielowymiarowosc¢ zjawiska przynaleznosci do spo-

tecznosci wokoét uczelni.
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dentami z réznych szkét wyzszych, przeprowadzono analize wariancji, ktérej wyniki

sg przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Wyniki analizy wariancji dla zmiennej niezaleznej: uczelnia

Suma of Sredni . Istot-
kwadratow kwadrat nos¢
Migdzy 0,616 2 0,308 0414 | 0,661
grupami
student- Wewnatrz
-wydziat 4 396,819 | 533 0,745
grup
Ogotem 397,436 | 535
Miedzy 5,540 2 2,770 3383 | 0,035
grupami
student- Wewnatrz
_studenci a 436,418 | 533 0,819
grup
Ogétem 441,958 535
v
ledzy 19,659 2 9,830 17,549 | 0,000
grupami
student- Wewnatrz
—uczelnia a 298,555 | 533 0,560
grup
Ogodtem 318,214 535
Miedzy 10,050 2 5,025 6,075 | 0,002
grupaml
student- Wewnatrz
_studia a 440,875 | 533 0,827
grup
Ogotem 450,926 | 535

Zrédto: badanie wiasne, N=536.

Jak wskazuja wyniki analizy wariancji, istotne statystycznie réznice pojawiaja
sie w wypadku powigzan wystepujacych miedzy studentami a uczelnig, wybranym
kierunkiem studidéw oraz innymi studentami, natomiast réznice w poziomie przyna-
leznosci do wydziatéw nie sg tutaj statystycznie istotne. Bardziej szczegétowa ana-
liza $rednich dla poszczegolnych skal poparta wynikami testow post-hoc wskazuje,
ze wyrdzniaja sie tutaj studenci Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego, ktérzy
wykazali najnizsza przynaleznos¢ do samej uczelni i kierunku studiéw (zobacz: ta-
bela 4). Uzyskane wyniki pozwalaja na czesciowg pozytywnga weryfikacje hipotezy

168 drugiej.
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Tabela 4. Srednie dla skal pomiarowych dla respondentéw z poszczegéinych

uczelni
Uczelnia student- student- student- student-
-wydziat -studenci -uczelnia -studia
UW | $rednia 3,0087 32817 3,8881 3,6309
N=315 ,
Odchylenie 0,83378 0,91137 0,71074 0,86624
standardowe
PW $rednia 2,9207 3,4639 4,0216 3,5195
N=104 -
Odchylenie 1,03651 0,91602 0,84267 1,04372
standardowe
SGGW | $rednia 2,9765 3,5064 3,4744 3,2881
N=117 hvleni
Odchylenie 0,76493 0,87682 0,75884 0,89567
standardowe
Ogotem | $rednia 2,0846 3,3661 3,8237 3,5344
N=536 :
hyl
Odchylenie 0,86190 0,00889 0,77123 0,91807
standardowe

Zrédto: badanie whasne, N=536.

Weryfikacja hipotezy trzeciej, zaktadajacej zréznicowany poziom przynaleznosci
do spotecznosci wokét marki uczelni deklarowany przez studentéw poszczegdlnych
wydziatéw, réwniez zostata przeprowadzona w oparciu o analize wariancji. Przedsta-
wione w Tabeli 5 wyniki wskazuja, Zze wystepuja statystycznie istotne réznice w wy-
padku wszystkich wymiaréw skali.

Szczegodtowa analiza srednich na podstawie wynikéw testéw post-hoc pozwala na
zaobserwowanie interesujacych zaleznosci (zobacz: tab. 6). Przede wszystkim nalezy
zwrdci¢ uwage na studentéw wydziatu prawa, ktérzy z jednej strony zadeklarowali
najwyzszy poziom przywigzania do wybranego kierunku studiéw, a z drugiej strony
najnizszy poziom przynaleznosci do samej uczelni, wydziatu oraz innych studentéw.
Druga wyrdzniajaca sie grupa s studenci ekonomii, ktérzy zadeklarowali najnizszy
poziom przynaleznosci do uczelni i wybranego kierunku studiéw. Z kolei w wypadku
studentéw zarzadzania odnotowano najwyzszy poziom przywigzania do wydziatu,
na ktérym studiuja. Uzyskane wyniki pozwalaja na pozytywna weryfikacje hipotezy

trzeciej.
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Tabela 5. Wyniki analizy wariancji dla zmiennej niezaleznej: wydziat

Suma df Sredni F Istot-
kwadratow kwadrat nos¢
student- Migdzy 8,308 3 2,769 3,786 | 0,010
-wydziat grupami
Wi
ewnatrz 389,127 | 532 0,731
grup
Ogétem 397,436 | 535
student- Miedzy 12,998 3 4,333 5373 | 0,001
-studenci grupami
Wewnatrz 428960 | 532 0,806
grup
Ogétem 441,958 535
— M
student iedzy 23,362 3 7,787 14,051 | 0,000
-uczelnia grupami
Wewnatrz 294852 | 532 0,554
grup
Ogétem 318,214 535
student- Miedzy 13,162 3 4,387 5332 | 0,001
-studia grupami
Wi
ewnatrz 437,764 | 532 0,823
grup
Ogotem 450,926 | 535

Zrodto: badanie whasne, N=536.

Weryfikacja hipotezy czwartej i piatej, zaktadajacych wystepowanie zalezno-
$ci pomiedzy poziomem przynaleznosci studentéw do poszczegdlnych wymiaréw
spotecznosci wokoét marki uczelni a ich poziomem lojalnosci oraz sktonnoscia do
rekomendowania danej uczelni osobom trzecim, zostata przeprowadzona z wyko-
rzystaniem analizy korelacji parami. Zaréwno poziom lojalnosci, jak i sktonnos¢ do
rekomendowania zmierzone zostaty za pomoca pojedynczych stwierdzen. Srednie
tych stwierdzen wyniosty odpowiednio 3,43 oraz 3,40 (w skali od 1 do 5). W wypadku
wszystkich wymiaréw skali przynaleznosci do spotecznosci wokoét marki uczelni wy-
stepuje istotna statystycznie, pozytywna korelacja z deklarowanga lojalnoscig i skton-
noscig do rekomendacji. Otrzymane wyniki charakteryzuja sie zréznicowang sitg -
w wypadku lojalnosci wystepuje staba korelacja z wymiarami student-wydziat (0,279)

oraz student-studenci (0,270), a takze przecietna dla wymiardéw student-uczelnia
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(0,372) oraz student-studia (0,303). Jesli chodzi o sktonnosci do rekomendacji, to
zaleznosci te sg silniejsze: korelacja staba wystepuje dla wymiaru student-studenci
(0,323), przecietna dla wymiaru student-uczelnia (0,471) oraz wysoka dla wymiaréw
student-studia (0,585) i student-wydziat (0,513) [Wierzbiriski 2006]. Uzyskane wyniki
pozwalaja na pozytywna weryfikacje hipotezy czwartej i piatej.

Tabela 6. Srednie dla skal pomiarowych dla respondentéw z poszczegélnych wy-

dziatow
wydziat student- student- student- student-
-wydziat | -studenci | -uczelnia | -studia
Zarzadzanie | Srednia 3,1475 3,4171 3,9803 3,5377
N=178 Odchylenie 081499 |089163 |[0,70232 [o0,84160
standardowe
Prawo Srednia 2,8327 3,1048 3,7721 3,7501
N=136 Odchylenie 082779 091315 |0,70741 |[0,88876
standardowe
Ekonomia Srednia 2,9703 3,5042 3,4725 3,2942
N=118 Odchylenie 0,76458 | 0,87339 |0,75588 | 0,89423
standardowe
Inzynieria Srednia 2,9207 3,4639 4,0216 3,5195
N=104 Odchylenie 1,03651 |0,91602 |0,84267 |1,04372
standardowe
Ogotem Srednia 2,9846 3,3661 3,8237 3,5344
N=536 Odchylenie 086190 090889 |[0,77123 [0,91807
standardowe

Zrédto: badanie whasne, N=536.

Tabela 7. Korelacja Rho Spearmana dla wymiaréw przynaleznosci do spotecznosci,
lojalnosci i sklonnosci do rekomendacji

Lojalnos¢ Rekomendacje
Student-wydziat 0,279 0,513
Student-studenci 0,270 0,323
Student-uczelnia 0,372 0,471
Student-studia 0,303 0,585

Zrédto: opracowanie wiasne, N=536; korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

171




172

Katarzyna Dziewanowska

Whnioski i praktyczne implikacje

Przedstawione wyniki badania wiasnego pozwalaja na wyciggniecie pewnych wnio-
skéw i sformutowanie praktycznych wskazéwek dla uczelni. Przede wszystkim zwery-
fikowano model przynaleznosci do spotecznosci wokét marki uczelni i wyodrebnio-
no jego cztery wymiary. Tym samym wskazano na cztery obszary, w ktérych ramach
mozna oddziatywac na studentéw i stymulowac ich przynaleznosci do uczelni, a tak-
ze i catej spotecznosci akademickiej. Wymiary te charakteryzuja sie réznym pozio-
mem szczego6towosci: najbardziej ogdlny jest wymiar odzwierciedlajacy przywigzanie
studenta to samej uczelni. W tym wypadku student jest czescig swojej Alma Mater,
a jego przynalezno$¢ — nakierowana przede wszystkim na marke uczelni i zwigzana
z tym renome, reputacje i wizerunek. Z perspektywy uczelni kluczowa powinna by¢
dbatos¢ o generowanie pozytywnego przekazu, obecno$¢ marki mediach oraz two-
rzenie spojnego przekazu. Uzyskane wyniki wskazuja, ze najnizszy poziom przynalez-
nosci do uczelni zadeklarowali respondenci studiujacy ekonomie w Szkole Gtéwnej
Gospodarstwa Wiejskiego, gdzie brak oczywistego powigzania miedzy wybranym
kierunkiem (ekonomiczny) a profilem uczelni (rolnicza). Wymiar ten koreluje w spo-
séb przecietny z poziomem lojalnosci studentéw oraz z ich sktonnoscia do polecania
uczelni innym osobom.

Drugim wymiarem jest przynaleznos¢ studenta do wydziatu, na ktérym studiuje,
mierzona de facto za pomocg elementéw operacyjnych, jak np. dostep do informacji,
zaspokajanie potrzeb studenta czy partnerskie podejscie. Wydziat stanowi tutaj ucie-
lesnienie marki i ma decydujacy wptyw na codzienne funkcjonowanie studentow.
Ciekawa obserwacja jest fakt, ze ten wymiar zostat przez studentéw oceniony najsta-
biej, co moze swiadczy¢ o tym, ze ich oczekiwania w tym obszarze nie zostaty odpo-
wiednio zaspokojone. Wprawdzie przywigzanie studentéw do wydziatu stabo korelu-
je z poziomem ich lojalnosci, ale korelacja ta jest silna w wypadku rekomendacji.

Trzecim z wyodrebnionych wymiaréw jest przywigzanie studenta do wybranego
przez niego kierunku studiéw, co przejawia sie przekonaniem po stronie studentow,
ze dokonali dobrego wyboru i Ze to, co studiuja, sprawia im przyjemnos¢. Owo prze-
konanie moze wynika¢ np. z faktu zbieznosci przedmiotéw z zainteresowaniami lub
otrzymywaniem praktycznych i uzytecznych informacji. Otrzymane wyniki wskazuja,
Ze wymiar ten najwyzej zostat oceniony przez studentéw prawa (ktérzy maja stosun-
kowo duza swobode w wyborze zaje¢, na ktore uczeszczajg), natomiast najnizej przez

studentow ekonomii, ktérzy — ze wzgledu na specyfike uczelni - oprécz przedmiotéw
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ekonomicznych maja takze spora dawke przedmiotéw rolniczych. Nalezy zwrécic
uwage, ze ten wymiar najsilniej koreluje ze sktonnosciag do polecania uczelni innym
osobom.

Wreszcie ostatnim z analizowanych wymiaréw jest poczucie przynaleznosci stu-
dentéw do innych oséb studiujacych wraz z nimi. O ile omawiane moduty charak-
teryzuja sie pewna hierarchicznoscia, przechodzac od ogétu (uczelnia) do szczegétu
(program studiéw), o tyle wymiar przynaleznosci do grupy studentéw ma charakter
bardziej horyzontalny i towarzyszy studentom w kazdym aspekcie ich funkcjonowa-
nia na uczelni. Budowaniu wiezi stuzy¢ moga rozwigzania stosowane na poziomie or-
ganizacji (state grupy studenckie na danym roku, wyodrebnienie miejsc, w ktérych
mozna wspdlnie spedzac czas na uczelni, np. kawiarnie lub pokoje wspdlnej nauki),
zajec (koniecznosc realizowania okreslonych zadan, np. projektéw, w grupach) lub in-
dywidualnym (wspdlne spedzanie czasu przez jednostki darzace sie wzajemna sym-
patig). Wyniki badania wskazuja, ze wymiar ten jest oceniany dos¢ nisko, przy czym
wyraznie wyrdzniaja sie tutaj studenci prawa — co moze wynikac z faktu, ze kazdy
student ma mozliwos¢ indywidualnego ustalenia sobie planu, a studiowane przed-
mioty nie wymagajg wspétpracy miedzy osobami i wigzg sie z samodzielnym opano-
waniem materiatu. Wymiar ten niewatpliwie wptywa na atmosfere panujaca miedzy
samymi studentami, ale jednocze$nie najstabiej koreluje z ich poziomem lojalnosci
wobec uczelni oraz sktonnoscia do jej rekomendowania.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze przynalezno$¢ do spotecznosci wokét mar-
ki uczelni stanowi zjawisko wielowymiarowe. Uczelnie powinny swiadomie stosowac
dziatania, ktore przyczynia sie do zwiekszenie poczucia przynaleznosci studentéw,
a tym samym pozwolg na osiggniecie réznorodnych korzysci, jak na przyktad zwiek-

szona lojalnos¢ studentéw i ich pozytywne wypowiedzi na temat uczelni.

Ograniczenia i kierunki dalszych badan

Badanie, ktorego wyniki zostaty przedstawione w tym artykule, jest obarczone
pewnymi ograniczeniami. Przede wszystkim wynikaja one z obranej metody ba-
dawczej i skfadaja sie na to: fakt nielosowego doboru préby badawczej oraz tech-
nika ankietowa, ktéra opiera sie na deklaracjach respondentéw. Wskazuje to na
potrzebe weryfikacji otrzymanych wynikéw na podstawie losowo dobranej préby,

a takze uzupetnienie danych ankietowych informacjami pozyskanymi za pomoca
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innych technik badawczych, np. pogtebionych wywiadéw lub obserwacji. Ponadto
uwzglednione w analizie konsekwencje przynaleznosci do spotecznosci wokdét mar-
ki uczelni obejmuja wytacznie poziom lojalnosci oraz sktonnos¢ do rekomendowa-
nia uczelni innym osobom. W dalszych badaniach warto uwzgledni¢ inne mozliwe
konsekwencje przynaleznosci do spotecznosci, jak na przyktad poziom zaufania czy

Zaangazowania.
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Wstep

Celem opracowania jest proba oszacowania metodami bayesowskimi relacji po-
miedzy liczba tradycyjnych produktéw regionalnych a wartoscia produkcji rolniczej
w polskich wojewddztwach w odniesieniu do innych potencjalnych czynnikéw wpty-
wajacych na te wartosc. Proces rozszerzania liczby produktéw tradycyjnych (Lista Pro-
duktéw Tradycyjnych) jest wspomagany ze srodkéw publicznych, tym samym ocena
zasadnosci ponoszonych wydatkéw na promocje tych produktéw i podobnych pro-
gramoéw wsparcia powinna podlegac ocenie w szerszym kontekscie.

Mozliwosci, jakie stwarza tzw. efekt miejsca pochodzenia (place-of-origin effect,
POO, wczesniej stosowany gtéwnie w kontekscie kraju pochodzenia pod nazwg co-
untry-of-origin effect, COO) dla rozwoju danego terytorium, w literaturze przedmiotu
omawiano juz w kilku kontekstach takich jak: wptyw wizerunku miejsca na wizerunek
produktéw wytworzonych w tym miejscu [zob. analiza Papadopoulos i Heslop 2002],
wptyw wizerunku produktéw i marek na wizerunek miejsca [Florek 2013] czy wpltyw
na sprzedaz produktéw lub marek regionalnych w wyniku prowadzenia tzw. ,kam-
panii kupuj krajowe”" [np. Elliott i Cameron 1994; Garland i Coy 1993; Fischer i By-
ron 1997]. Wiekszo$¢ badar naukowych skupia sie na analizie relacji zachodzacych
pomiedzy skojarzeniami, jakie klienci majg z miejscem pochodzenia a checig zakupu
produktéw czy konkretnych marek w oparciu o te wskazéwke. W literaturze przed-
miotu w tym obszarze najczesciej spotyka sie perspektywe zachowar konsumenc-
kich.

Autorzy niniejszego artykutu zaktadaja szersze spojrzenie na analizowane zagad-
nienie, prébujac oszacowac wptyw liczby tradycyjnych produktéw lokalnych w po-
szczeg6lnych wojewddztwach (wpisanych na tzw. Liste Produktéw Tradycyjnych) na
wartos$¢ produkcji rolniczej w tych wojewoddztwach. Liste Produktéw Tradycyjnych
zainicjowano w polskim Ministerstwie Rolnictwa i Rozwoju Wsi. Oficjalne produkty
tradycyjne zarejestrowane sg we wszystkich szesnastu wojewddztwach Polski. Lista
ta rézni sie jednak od systemu ochrony zywnosciowych produktéw regionalnych
i tradycyjnych Unii Europejskiej, na ktory sktadaja sie: chroniona nazwa pochodzenia

(PDO), chronione oznaczenie geograficzne (PGl), a takze gwarantowana tradycyjna

' Przyktady programoéw, ktére zostaty zorganizowane w ten sposéb to,Buy Australian Made’,,Made in the
USA", ,Buatan Malaysia’,,Buy Thai’,,Buy New Zealand Made’, ,Indian Brand Equity Fund” czy ,Made in Italy”.
Najbardziej znana kampania promujaca zakupy produktéw polskich to,Kupujac polskie produkty, dajesz
prace” zainicjowana na przetomie marca i kwietnia 2004 r. przez agencje reklamowg DEMO Effective Laun-
ching, a kontynuowana przez celowo zatozong w tym celu Fundacje Dajesz Prace PL.
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specjalnos¢ (TSG). System unijny promuje, chroni oraz wspiera lokalne/regionalne
dziatania umozliwiajace w szczegdlny sposéb wyrdznienie wyrobow o wysokiej jako-
$ci (produkty regionalne, wyroby o tradycyjnej metodzie wytwarzania, lokalne spe-
cjaty charakterystyczne dla danego obszaru geograficznego). Lista Produktow Tra-
dycyjnych stuzy zebraniu oraz rozpowszechnianiu informacji dotyczacych produkgji
wyrobéw tradycyjnych. Z punktu widzenia marketingowego wykorzystuje sie w tym
wypadku korzystne aspekty zjawiska transferu wizerunku.

Wzajemny wptyw (transfer) wizerunku miejsca (w tym wypadku regionu) na
poszczegdlne produkty wytwarzane na jego terenie jest niekiedy procesem samo-
czynnym i automatycznym. Coraz czesciej jest jednak wykorzystywany $wiadomie,
by osigga¢ konkretne cele danego regionu i zlokalizowanych w nich producentéw.
Okreslenie sity i zasiegu oddziatywania wizerunku oraz mozliwosci kreowania przez
wizerunek popytu na wytwory regionalne jest zagadnieniem skomplikowanym (ze
wzgledu na wielo$¢ determinant majacych wptyw na sprzedaz tych produktéw). Zde-
finiowanie tych relacji moze jednak stac sie istotng przestanka podejmowania rézne-
go typu decyzji zarébwno w regionie (np. wsparcia promocyjnego), jak i w przedsie-
biorstwach zlokalizowanych na jego terenie.

W literaturze dominuje stanowisko, ze wykorzystanie efektu POO moze przynies¢
pozytywne skutki i ze da sie to wykorzysta¢ (po spetnieniu okreslonych warunkoéw)
do pozycjonowania produktéw z danego kraju czy regionu oraz komunikacji cech
i wyréznikdéw catego regionu bazujacej na cechach i skojarzeniach z markami tych
produktéw. Istotne jest jednak rozpoznanie realnego wptywu miejsca (regionu) po-
chodzenia na sprzedaz produktéw regionalnych, a dalej rozwdj regionu, ktéry od-
zwierciedla zasadnos¢ podejmowanych dziatarn marketingowych popierajacych

ochrone i promocje produktéw wytwarzanych w regionie.

Efekt miejsca pochodzenia - znaczenie dla produktéow
Zywnosciowych

Konsumenci skfonni sg postrzegac i ocenia¢ jakos¢ produktu (zaréwno kategorii, jak
i marek) w zwiagzku z miejscem jego wytwarzania, przenoszac opinie i postawy wo-
bec tego miejsca na konkretne dobra czy ustugi. Zjawisko to znane w szczegdlnosci
w duzych, silnych regionach lub panstwach (kiedy to wizerunek kraju determinu-

je postrzegana jako$¢ kategorii produktéw i stymuluje ich sprzedaz) ostatnio coraz
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czesciej wystepuje w kontekscie regionalnym badz lokalnym, poniewaz produkty,
w szczegdblnosci spozywcze, sg utozsamiane i kojarzone z terytoriami o mniejszej
skali.

Zalezno$¢ pomiedzy postrzeganiem miejsc a postrzeganiem produktéw z nich
pochodzacych jest przedmiotem zainteresowania badaczy od lat 70., kiedy to zacze-
to analizowad pozytywny wptyw wizerunku kraju na popyt na produkty komercyjne
wytwarzane w danym kraju, a nastepnie wptyw wizerunku produktéw na wizerunek
kraju czy regionu ich pochodzenia. Studia nad efektem kraju pochodzenia dotyczy-
ty i dotycza wielu trwatych i nietrwatych débr konsumpcyjnych. Wyniki badan nie-
ustannie potwierdzaja fakt, ze konsumenci wykorzystujg informacje na temat kraju
pochodzenia jako identyfikatora jakosci. Efekt ten wptywa na postawy konsumentow
nawet wowczas, gdy maja oni szanse zobaczenia, dotkniecia, czucia czy sprobowa-
nia bardzo podobnych produktéw [Kotler i Gertner 2002]. Verlegh i Steenkamp [1999,
cyt za: Tellstrom i in. 2006] zauwazajg ze, efekt COO powinien by¢ rozumiany szerzej
niz tylko kognitywna wskazéwka jakosci produktu. COO odnosi sie takze do emodji,
tozsamosci i autobiograficznych wspomnien, ktére przeksztatcajg COO w atrybut wi-
zerunkowy.

Jak podkreslaja Papadopoulos i Heslop [2002, s. 296], obecnie produkty mozna
wytwarzac¢ niemal wszedzie, a ich kluczowe cechy sg coraz bardziej ustandaryzo-
wane, totez wihasciciele marek czesto wykorzystujg skojarzenia z krajem (lub innym
miejscem pochodzenia takim jak region), aby zréznicowaé promowane przez siebie
marki. Wedtug Papadopoulosa [1993] im wyzszy jest poziom globalizacji rynku, tym
wieksze potencjalne znaczenie wizerunku kraju pochodzenia w wywieraniu wptywu
na zachowanie klienta. Skaggs i in. [1996] zgadzaja sie z tym w odniesieniu do sektora
spozywczego, dodajac, ze to wiasnie z tego powodu menedzerowie marek produk-
téw zywnosciowych w coraz wiekszym stopniu odwotuja sie do kraju pochodzenia
w celu zréznicowania swoich produktéw.

Verlegh [2001] twierdzi, ze geograficzne komponenty wizerunku kraju (a takze
regionu), obejmujace klimat i naturalny krajobraz, wptywaja na przekonania konsu-
mentéw, szczegdlnie w odniesieniu do produktéw spozywczych. Tellstrom i in. [2006]
przyznaja, ze tradycyjna zywnos¢ jest wykorzystywana jako instrument promocji
regionalnego wzrostu gospodarczego i ze zywnos¢ jest kluczowym komponentem
komunikacji kulturowej. Kojarzona z okreslonym miejscem zywnos¢ jest nosnikiem
jego dziedzictwa i tozsamosci mieszkaricéw. Nastepnie dodaja, ze nadawanie marek

lokalnym wyrobom spozywczym podkresla ich znaczenie symboliczne i kulturalne.
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Dla ekspatriantéw zywnos$¢ moze stanowic zrédto narodowej dumy, zas u oséb, ktére
kiedys odwiedzity dany region, moze wywota¢ pozytywne wspomnienia. Tradycyj-
na zywnos¢ wydaje sie wywotywac nostalgie, poniewaz jest postrzegana jako ,co$
z przesztosci” czy tez,co$ dobrego i wtasciwego” [Gilg i Battershill 1998]. Przyjmujac
punkt widzenia konsumenta, Anholt [2005, s. 147] twierdzi, ze ,klienci staja sie takze
bardziej wymagajacy pod wzgledem autentycznosci zywnosci etnicznej kupowanej
przez nich zamiast produktéw o bardziej przemystowym charakterze”. Z tej perspek-
tywy dziedzictwo kulinarne regionu, produkty tradycyjne i regionalne coraz czesciej
stajq sie elementem oferty turystycznej regionu, szczegdlnie obszaréw wiejskich.

W zwigzku z tym jednym ze skutkéw wystepowania zjawiska efektu miejsca po-
chodzenia jest takze system oznaczen miedzynarodowych i krajowych. Niektére
panstwa, w tym takze Polska, wprowadzity i promujg symbole oraz oznaczenia na
produkty w nich wytwarzane, podkreslajac zwiazek z krajem lub regionem. Takie

dziatania maja na celu zaréwno ochrone produktéw tradycyjnych, jak i ich popula-

ryzacje.

System rejestracji produktéw regionalnych w Polsce

W Polsce jednostka odpowiedzialng za prowadzenie systemu rejestracji produktéw
o okreslonym pochodzeniu geograficznym i specyficznej, tradycyjnej jakosci w rozu-
mieniu przepiséw unijnych jest Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wisi.

Zgodnie z ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o rejestracji i ochronie nazw i ozna-
czerr produktéow rolnych i srodkéw spozywczych oraz o produktach tradycyjnych
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi jest odpowiedzialne za przyjmowanie, ocene
i przekazywanie wnioskéw o rejestracje nazw pochodzenia, oznaczenh geograficznych
oraz gwarantowanych tradycyjnych specjalnosci do Komisji Europejskiej. W ustawie
oprécz regulacji dotyczacych rejestracji nazw na szczeblu UE tworzy sie takze Liste
Produktéw Tradycyjnych [www.minrol.gov.pl].

Do podstawowych celéw prowadzenia Listy Produktéw Tradycyjnych zalicza sie
[Jasinski 2005 w: Gulbicka 2104]: identyfikacje produktéw tradycyjnych, zwiekszenie
$wiadomosci konsumentéw o istocie produktéw tradycyjnych, stworzenie mozliwo-
$ci ubiegania sie o odstepstwa weterynaryjne i sanitarne przy produkcji zywnosci tra-
dycyjnej, dywersyfikacje zatrudnienia na obszarach wiejskich oraz rozwoj regionalny

i propagowanie polskiej kultury.
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Na Liste wpisywane sa produkty, ktérych jakos¢ lub wyjatkowe cechy i witasci-
wosci wynikaja ze stosowania tradycyjnych metod produkgji, stanowigcych element
dziedzictwa kulturowego regionu, w ktérym sa wytwarzane, oraz bedace elementem
tozsamosci spotecznosci lokalnej. Przy czym za tradycyjne uwaza sie metody produk-
¢ji wykorzystywane od co najmniej 25 lat. Okres ten udowodni¢ nalezy za pomoca
uzrédtowionych przekazéw ksigzkowych, fotograficznych czy nagraniowych. Gdy
warstwa przekazu jest uboga, wnioskodawca przeprowadzi¢ moze badania etno-
graficzne, np. rozmowy ze starszymi osobami bedacymi swiadkami spozycia dane-
go specjatu [Krupinska 2014, s. 11]. Produkt ubiegajacy sie o taki wpis (wystepuje
0 niego producent) powinien stanowi¢ element tozsamosci spotecznosci lokalnej
i naleze¢ do dziedzictwa kulturowego regionu, z ktérego pochodzi. Producenci nie
nabywaja zadnego prawa ani do ochrony, ani do promocji wpisanych produktéw
jako wtasnych, gdyz ochronie podlega sam produkt, a nie jego wytwdrca. Za wery-
fikacje wniosku o wpis produktu na liste produktéw tradycyjnych odpowiedzialny
jest marszatek danego wojewddztwa, ktéry przed dokonaniem oceny zwraca sie do
izby gospodarczej zrzeszajgcej producentédw produktéw regionalnych i tradycyjnych
z prosba o wyrazenie jej opinii. Nastepnie wniosek o wpis przesytany jest do Ministra
Rolnictwa i Rozwoju Wsi. Minister odpowiedzialny jest za prowadzenie i uaktualnia-
nie Listy Produktéw Tradycyjnych. Lista jest publikowana w Dzienniku Urzedowym
Ministra (raz w roku) oraz na stronach internetowych Ministerstwa Rolnictwa i Roz-
woju Wsi (na biezgco) [www.produkty-tradycyjne.pl]. Na liste trafi¢ mogg produkty
migsne, mleczne, rybne, warzywa, owoce, wypieki, tluszcze, oleje, miody, napoje, da-
nia gotowe i inne. Pierwszym produktem umieszczonym na Liscie — w lipcu 2005 r. -
byt pierekaczewnik, pierég z Podlasia, ktéry jest specjalnoscia mieszkajacych na tych
ziemiach Tataréw. W 2009 r. pierekaczewnik zostat zarejestrowany w UE jako Gwaran-
towana Tradycyjna Specjalno$¢, w ten sposéb potwierdzone zostaty idea i zatozenia
Listy Produktéow Tradycyjnych jako wstepu do duzo trudniejszej rejestracji unijnej
[www.produkty-tradycyjne.pl].

Do badania zaprezentowanego w niniejszym artykule pod uwage wzieto Liste
Produktéw Tradycyjnych wedtug stanu na dzien 20 pazdziernika 2014 r. Ich rozktad
wzgledem wojewddztw prezentuje tabela 1.

Biorac pod uwage kategorie produktéw, najwiecej zarejestrowano gotowych dan
i potraw (289), a nastepnie wyrobow piekarniczych i cukierniczych (265) oraz produk-
tow miesnych (245) [Gulbicka 2014].
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Tabela 1. Liczba produktéw zarejestrowanych na Liscie Produktéw Tradycyjnych
wedtug wojewodztw (stan na 20 pazdziernika 2014 r.)

Wojewoédztwo Liczba
produktow
tédzkie 75
mazowieckie 77
matopolskie 119
Slaskie 137
lubelskie 127
podkarpackie 166
podlaskie 50
Swietokrzyskie 70
lubuskie 90
wielkopolskie 920
zachodniopomorskie 29
dolnoslaskie 44
opolskie 60
kujawsko-pomorskie 54
pomorskie 155
warminsko-mazurskie 25

Zrédto: Gulbicka [2014] na podstawie listy produktéw tradycyjnych Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju
Wsi z 20 pazdziernika 2014 r.

Wprowadzenie do metod bayesowskich i algorytmu MC?

W zwiazku z tym, ze brak w literaturze przedmiotu jednoznacznej metodyki umoz-
liwiajacej ocene omawianego zjawiska, autorzy zastosowali podejscie bayesowskie,
a doktadnie algorytm MC. Niniejszy podpunkt dotyczy wybranych elementéw wnio-
skowania bayesowskiego w liniowym modelu regresji. Przedstawiono w nim esty-
macje parametréw modelu, poréwnywanie konkurencyjnych specyfikacji oraz bay-
esowskie taczenie wiedzy (Bayesian pooling approach; [por. Osiewalski i Steel 1993]).
Bayesowskie taczenie wiedzy w tym wypadku polega na usrednianiu rozktadéw a po-
steriori parametrow interesujacych badaczy, gdzie jako wagi wystepuja prawdopodo-
bienstwa a posteriori poszczegélnych specyfikacji. Metoda ta znana jest w literaturze

angielskojezycznej jako BMA (Bayesian Model Averaging) i znalazta wiele zastosowan,
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m.in. w takich dziedzinach nauki jak medycyna, socjologia i ekonomia [zob. Hoeting,
Madigan, Raftery i Volinsky 1999; Steel 2011]. Drugim waznym elementem przedsta-
wianym w niniejszym podrozdziale jest opis procedury numerycznej o nazwie MC?
(Markov Chain Monte Carlo Model Composition), bedacej szczegdlnym przypadkiem
metody Monte Carlo bazujacej na faricuchach Markowa (Markov Chain Monte Carlo;
MCMCQ).

Whnioskowanie bayesowskie wraz z algorytmem MC umozliwia dokonanie wybo-
ru najbardziej prawdopodobnej kombinacji zmiennych niezaleznych sposréd bardzo
duzego zbioru tych zmiennych, obliczenie mocy wyjasniajacej wszystkich interesuja-
cych nas modeli i ich uszeregowanie w kolejnosci od najbardziej do najmniej praw-
dopodobnego oraz usrednianie ocen a posteriori (w tym Sredniej i wariancji), gdzie
jako wagi wystepuja prawdopodobienstwa a posteriori modeli.

W modelu regresji, przy bardzo duzej liczbie zmiennych niezaleznych, oblicze-
nie wszystkich mozliwych kombinacji tych zmiennych jest bardzo czasochtonne lub
wrecz niemozliwe, dlatego istnieje potrzeba stosowania bayesowskiego taczenia
wiedzy i technik numerycznych [Zellner 1971]. Dodatkowo bardzo czesto okazuje
sie, ze model o najwiekszej mocy wyjasniajacej ma niewielkie prawdopodobienstwo
a posteriori. Skupiajac sie jedynie na tym jednym modelu, pomija sie duza liczbe do-
datkowych informacji zawartych w pozostatych modelach, ktérych fgczne prawdopo-
dobienstwo a posteriori moze by¢ bardzo wysokie. Ponadto Raftery i Madigan [1998]
wykazali, ze popularne metody doboru zmiennych moga prowadzi¢ do wyboru réz-
nych zmiennych niezaleznych i tym samym innych wnioskdw.

Przyjmujac model regresji z trzema potencjalnymi zmiennymi niezaleznymi X, X, X,,
otrzymujemy L=2°=8 liniowych kombinacji zmiennych niezaleznych. Moga one zosta¢ za-

pisane w nastepujacy sposob:
M,:y=c,+e, M, y=0+a X, +e, M, y=ag,+a,X,+e

M, y=a,+X; +e,
M y=oy+a X+ X, +e, My y=a +a X, +aX; +e. M, . y=ay+ X, + ¢ X; +e

M y=o,+a X+, X, +aX; +e.

Przyjmujac, ze sktadnik losowy ma rozktad normalny i skonczone momenty, to
przy sprzezonych rozktadach a priori estymacje parametréw we wszystkich wymie-

nionych modelach mozna przeprowadzi¢ w sposéb analityczny bez koniecznosci sto-
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sowania metod numerycznych? Przyjete zatozenia umozliwiaja réwniez analityczne
obliczenie mocy wyjasniajacej konkurencyjnych modeli i okreslenie, ktéry z nich jest
najbardziej prawdopodobny a posteriori.

Algorytm MC?® pozwala na fatwe ,wychwytywanie” tych modeli, ktére maja naj-
wieksza moc wyjasniajaca. Jego gtéwnym zadaniem jest przeprowadzanie losowan
w tych rejonach, gdzie wystepujg najbardziej prawdopodobne modele, i pominiecie
tych obszaréw, w ktérych znajdujag sie modele najmniej prawdopodobne. Algorytm
MC3, autorstwa Madigana i Yorka [1995], jest szczegdlnym przypadkiem procedury
numerycznej znanej w literaturze przedmiotu jako metoda Metropolisa i Hastingsa,
bedacej z kolei szczegdlnym wariantem metody Monte Carlo bazujacej na tancu-
chach Markowa.

W przypadku algorytmu MC® generowany jest taricuch modeli, a nie wartosci pa-
rametréw. Ogdlna idea MCMC nie ulega jednak zasadniczej zmianie. Oznaczony przez
M model, ktéry zostat wylosowany (i zaakceptowany), znajduje sie w i-tej iteracji tan-
cucha. Poszczegdlne kroki algorytmu MC® mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposéb:

1. Przyjecie startowego modelu M (i=1). Model ten moze by¢ na przyktad wylo-
sowany jednostajnie ze zbioru wszystkich potencjalnych modeli.

2. Nastepnie dla i=2 ze zbioru modeli, ktéry zawiera a) wylosowany i zaakcepto-
wany w poprzednim kroku model M, b) wszystkie modele, ktére powstaty
na skutek usuniecia jednej zmiennej niezaleznej z modelu M, c) wszystkie
modele, ktdre powstaty na skutek dodania jednej zmiennej niezaleznej z mo-
delu M, losowany jest (z jednakowym prawdopodobienstwem) kandyduja-
cy model M".

3. Jezeli wylosowany model ma znaczaco wyzsze prawdopodobienstwo a po-
steriori, to zastepujemy nim dotychczasowy model M= M, W przeciwnym

razie nalezy wroci¢ do kroku 2 i przyjmujemy M=M",

Formalnie funkcja akceptacji ma nastepujaca postac:

0 2 ) i | 2012 ) 01°)
oMD" )= {p(_y|M'~"“,!p(M'f-l'J’1}’ (1

2 |dea rozktadow sprzezonych polega na tym, ze jezeli rozktad a priori interesujacego nas parametru nalezy
do danej rodziny rozktadéw, to dla dowolnej liczebnosci proby n i dowolnych wartosci obserwacji, jego
rozktad a posteriori nalezy réwniez do tej samej rodziny. Idealna rodzina rozktadéw to taka, dla ktérej tatwo
uzyskac punktowa ocene parametru oraz elastyczna na tyle, ze tatwo jest nig wyrazi¢ wstepng informacje.
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Gdy wszystkie modele maja jednakowe prawdopodobienstwa a priori, wzér (1) re-

dukuje sie do prostszej postaci:

a(.w-",M’)=mm{ 2biat) 1}, 2

ply|a™ ‘v) i

Prawdopodobienstwo a posteriori modeli tj. mozna bardzo prosto aproksymo-

wac wedtug nastepujacej formuty:

liczbalosowan, w kiorychzakceptowaio model M, 3)

(M )
PAM,|y) ogélna liczba losowan

Charakterystyki a posteriori wybranych parametréw mozna uzyskaé poprzez wa-
zone usrednienie poszczegdlnych rozktaddw a posteriori lub za pomoca podejscia Rao
i Blackwella [zob. Koop 2003].

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze wnioskowanie bayesowskie dostarcza na-
rzedzi, ktére opisuja niepewnos¢ zwigzang z wyborem modelu w sposéb $cisle pro-
babilistyczny. Wspomniany algorytm MC jest z kolei efektywna technika pozwalajaca
na losowania w tych obszarach, gdzie znajduja sie najbardziej prawdopodobne mo-
dele i dajaca mozliwos¢ pominiecia tych obszaréw, w ktérych znajdujg sie modele

o bardzo matej mocy wyjasniajace;j.

Charakterystyka i wyniki badania

Do badania przyjeto grupe zmiennych niezaleznych - potencjalnych czynnikéw
odpowiedzialnych za wartos¢ produkcji rolniczej w 2014 r. w na poziomie regionu
NUTS2 (wojewddztwa) w Polsce. W zwigzku z tym, Zze wptyw na zmienng objasniang
maja nie tylko zjawiska z roku, w ktérym jest ona obserwowana, rozszerzono zakres
czasowy badania na lata 2004-2014. Przyjety okres jest strukturalnie jednolity, a dane
statystyczne sg dostepne. Potencjalne zmienne objasniajagce mozna podzieli¢ na trzy
grupy: 1) opisujace stan zjawiska na poczatku analizowanego okresu, 2) srednia war-
tosc¢ dla analizowanego okresu, 3) wartos¢ z 2014 r. Ich dobér podyktowany jest wcze-
$niejszymi doswiadczeniami badawczymi [Gazda, Puziak 2013]. Pomiedzy zmiennymi
nie zaobserwowano wspotliniowosci, zatem wszystkie przyjete zmienne uzyto do ba-
dania. W razie zamiany na wielkosci realne rokiem bazowym byt rok 2004. Dane staty-

styczne dla przyjetych zmiennych pochodza z bazy GUS oraz ministerstwa rolnictwa,
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a liczba produktéw zarejestrowanych na Liscie Produktéw Tradycyjnych (wedtug wo-
jewddztw na dzien 20 pazdziernika 2014 r.) z opracowania Gulbickiej [2014] Autorzy
nie odnalezli wykazu z pézniejszego okresu w roku 2014. Wykaz zmiennych znajduje

sie w tabeli 2.

Tabela 2. Wykaz zmiennych uzytych w badaniu

Oznaczenie Zmienna

Wartos¢ produkgji rolniczej na 1 ha w regionie NUTS2 w 2014 r.

X, Liczba produktéw regionalnych w regionie NUTS2 w 2014 r.

X, Ludnos¢ w regionie NUTS2 w 2004 .

X, Wartosc¢ logarytmu naturalnego PKB per capita w regionie NUTS2 w 2004 r.
X, Nakfady inwestycyjne na 1 mieszkafica w 2004 r. w regionie NUTS2.

X Realny wzrost naktadéw inwestycyjnych na 1 mieszkanca w regionie

B NUTS2 w latach 2004-2014.
Wartos¢ produkgji rolniczej na 1 ha w regionie NUTS2 w 2004 r.

X, Uzytki rolne w % powierzchni w regionie NUTS2 w 2004 r.
X Sredni udziat towarowej produkgji rolniczej w koricowej produkgji rolni-

8 czej w regionie NUTS2 w latach 2004-2014.
X, Liczba producentéw ekologicznych ogétem w regionie NUTS2 w 2014 r.
X Powierzchnia ekologicznych gruntéw rolnych w regionie NUTS2 w 2014 r.
X Udziat producentéw ekologicznych w regionie NUTS2 w stosunku do

producentéw ekologicznych w Polsce w 2014 .

Zrédto: opracowanie wiasne

Liczba iteracji, ktére zostaty zrealizowane w symulacji Monte Carlo, wynosi
1000000, przy czym pierwsze 10% przebiegéw uznano za ,spalone”. Zostaty one wy-
korzystane w celu wyeliminowania wptywu wartosci startowych. W zwiazku z tym, ze
w literaturze przedmiotu brak jednoznacznych kryteriéow okreslajacych liczbe powto-
rzen regresji, a na podstawie doswiadczenn empirycznych okreslono, ze zwiekszanie
liczby iteracji dla analizowanej bazy nie przyniosto zmiany wynikéw, przyjeta liczbe
iteracji uznano za wystarczajaca.

Pierwsze miejsce w rankingu (tabela 3), co wydaje sie oczywiste, zajefa opdz-
niona o 10 lat zmienna objasniana. Stosowanie opdznionej zmiennej objasnianej
jako zmiennej objasniajacej jest powszechng praktyka w ekonometrii [Charemza,
Dedman 1997, s. 46] i ma swoje uzasadnienie w logice zjawisk ekonomicznych. Naj-

istotniejsza, biorac pod uwage cel badania, jest akceptowalna w rankingu pozycja
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zmiennej X, - liczba produktéw regionalnych w regionie NUTS2 w 2014 r. Co prawda
wartos¢ prawdopodobienstwa a posteriori jest nizsza od 0,5, jednak autorzy zdaja so-
bie sprawe z charakteru niniejszego badania i fakt, ze w rankingu prawdopodobien-
stwa zmienna X, znalazta sie relatywnie wysoko, swiadczy o zaleznosci pomiedzy nig
a zmienng objasniana. Zmienna X, znalazta sie wyzej w rankingu niz np. realny wzrost
naktadéw inwestycyjnych na 1 mieszkarica w regionie w latach 2004-2014 czy liczba
producentéw ekologicznych ogétem w regionie NUTS2 w 2014 r. Powyzsze oznacza,
ze liczba produktéw regionalnych w regionie ma obserwowalny wptyw na wartos¢
produkgcji rolnej i naktady w tym obszarze wydaja sie celowe. Ze wzgledu na niska
wartos¢ prawdopodobienstwa a posteriori (z wytaczeniem zmiennej X ) na podstawie
zmiennych wykorzystanych w badaniu nie mozna zbudowa¢ modelu opisujacego

zmiennos¢ Y, jednak mimo to osiggnieto cel badania.

Tabela 3. Ranking prawdopodobienstwa zmiennych objasniajacych

Zmienna Wartos¢ prawdopodobienstwa a posteriori
0,999258
0,460888
0,195314
0,145672
0,121386
0,089776
0,083737
0,081016
0,076349
0,075738
0,074808

o

o

X | X

N

oo

N

N

ot

XXX X X

o

X

>

o

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowanie

W artykule podjeto prébe potaczenia perspektywy ekonomicznej i marketingowej
z wykorzystaniem metody ilosciowej do wyjasnienia zasadnosci wspierania promo-
¢ji produktow regionalnych. Wyniki przeprowadzonych badan umozliwiajg ocene re-

lacji liczby tradycyjnych produktéw regionalnych z wartoscia sprzedazy produktéw
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rolniczych. Liczba produktéw regionalnych zajeta akceptowalng pozycje w rankingu
prawdopodobienstwa przeprowadzonym zgodnie z algorytmem MC3, co oznacza, ze
mozna zaobserwowac relacje pomiedzy tymi zmiennymi.

Pewnym ograniczeniem badan jest to, ze dotycza one jedynie produktéw znajdu-
jacych sie na oficjalnej liscie (a nie dotycza wszystkich produktéw wykorzystujacych
efekt POO) w okreslonym obszarze (wojewodztw polskich), stanowigc tym samym
przede wszystkim prébe - po pierwsze — okreslenia wtasciwej metodyki, a po drugie
- przedstawienia ogélnych zwigzkéw pomiedzy gospodarka lokalna a skojarzeniami
z produktami. Dodatkowe ograniczenia wystepujg w obszarze dostepnosci danych.
Nie udato sie pozyska¢ danych dotyczacych dynamiki w zakresie ilo$ci oraz wartosci
wydatkéw na promocje produktéw regionalnych. Pozyskanie w przysztosci takich da-

nych zdecydowanie poprawi efekty analizy.
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Skuteczne funkcjonowanie poszczegdlnych organizacji na rynku bedzie wymaga-
fo umiejetnego dostosowywania sie do zmian zachodzacych w otoczeniu. Niektére
zmiany w otoczeniu beda powodowaty koniecznos¢ natychmiastowego dostosowa-
nia sie organizacji, np. zmiana przepiséw prawa, a inne beda wymagaty szeregu ana-

liz, w jakim kierunku i zakresie wprowadza¢ w organizacji modyfikacje, aby uzyskac
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i utrzymac przewage konkurencyjna na rynku. Wiele zalezy od poszczegélnych czyn-
nikéw istotnych dla danej organizacji, np. jej wielkosci pod wzgledem osigganych
przychodéw i liczby zatrudnionych, sytuacji ekonomiczno-finansowej, liczby i poten-
cjatu bezposrednich konkurentéw, przyjetych celéw i ustalen kadry menedzerskiej
oraz wiascicieli. Zmiany z reguty dotyczg wszystkich funkcji przedsiebiorstwa, acz-
kolwiek o ré6znym natezeniu. W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w ostatnich
latach coraz wiekszego znaczenia nabiera problematyka zarzadzania réznorodnoscia
pracowniczg (ZRP).

Celem artykutu jest ukazanie propozycji zmian, na jakie powinna zwraca¢ uwage
kadra menedzerska organizacji, aby zarzadzanie ré6znorodnoscia pracownicza przy-
niosto spodziewane rezultaty i pozwolito w przysztosci sprostac pojawiajacym sie wy-
zwaniom. W przeprowadzonych analizach wykorzystano przeglad literatury przed-
miotu zaréwno polskiej, jak i zagranicznej oraz inspiracje pochodzace od starszych

i mtodszych rozmdéwcéw autora tekstu pracujacych w réznych organizacjach.

Czynniki zwiekszajgce réznorodnosé pracowniczq

Poszczegdlne rynki charakteryzuja sie ciggtymi zmianami. Do najczestszych zmian
dochodzi w obszarze prawa, polityki, postepu techniczno-technologicznego oraz
organizacyjnego, demografii, wyksztatcenia i umiejetnosci wykorzystania wiedzy
przez poszczegdlnych zatrudnionych, zaistniatych zdarzen przyrodniczych powo-
dujacych ruchy migracyjne. Zmiany z uptywem czasu zachodza takze w strukturze
spotecznej, dochodowej, mentalnej zatrudnionych, zdrowotnej i checi zakupowej
klientéw. Wraz z biegiem czasu i zdobywanym doswiadczeniem zyciowym u po-
szczegblnych pracownikdédw zmieniaja sie takze potrzeby konsumpcyjne, sposéb
funkcjonowania w organizacji i poza nia, sposoby relacji z klientami, wspétpracow-
nikami i innymi ludZzmi. U zatrudnionych zaobserwowa¢ mozna takze zmiany w ja-
kosci posiadanych kompetencji i szybkosci ich wykorzystania do rozwigzania poja-
wiajacych sie problemoéw i potrzeb. Zmiany na rynku moga by¢ takze spowodowane
czynnikami nadzwyczajnymi, do ktérych zaliczy¢ mozna: czynniki przyrodnicze po-
wodujace zaréwno $mier¢ ludzi, jak i ich migracje na inne tereny geograficzne oraz
takimi jak: wojny, choroby itp. Wraz z zachodzacymi zmianami nalezy tak ukierunko-
wac poszczegdlne postawy i zachowania pracownikéw, aby organizacja osiggneta

przewage konkurencyjna.
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Z powyzszych rozwazan wynika, ze warto analizowa¢ zachodzace zmiany i wyko-
rzystywac réznorodnosc¢ rozwigzan, aby te przewage uzyskac i jak najdtuzej ja utrzy-
mac. Waznym zagadnieniem bedzie takze ustalenie réznorodnosci pracowniczej po-
zwalajacej kadrze menedzerskiej efektywniej wykorzystywac talenty pracownicze do
realizacji naktadanych zadan i celéw organizacji. Poniewaz zachodzace zmiany sg nie-
uniknione, warto bada¢ réznorodnos¢ pracownicza zatrudnionych w poszczegélnych
organizacjach po to, aby lepiej, szybciej i efektywniej wykorzystywac jg do realizacji
ustalonych celéw. Dzieki szczegdtowej identyfikacji réznorodnosci pracowniczej ta-

twiej bedzie mozna nig zarzadzac.

Kwestie terminologiczne zarzgdzania réznorodnosciq pra-
cowniczq

Aby skutecznie zarzadza¢ réznorodnoscia pracownicza, warto ustali¢, jak interpre-
towac to pojecie. W literaturze przedmiotu spotkac sie mozna z ré6znymi pogladami
w tej dziedzinie. W tabeli 1 zaprezentowano wybrane poglady na temat interpretacji
pojecia terminu zarzadzanie réznorodnoscig pracownicza.

Wykorzystujac przeglad literatury przedmiotu zawarty w tabeli 1 odnosnie do
definicji terminu zarzadzanie réznorodnoscig pracownicza oraz wtasne przemysle-
nia, termin ten zinterpretowa¢ mozna jako strategiczna koncepcje wykorzystujaca
w wymiarze funkcjonalnym, instrumentalnym, instytucjonalnym i kulturowym rézno-
rodnos¢ zatrudnionych w taki sposéb, aby przynosili oni jak najwieksza wartos¢ po-
szczegblnym interesariuszom organizacji przy uwzglednieniu potrzeb zatrudnionych
i stworzeniu odpowiednich dla pracownikéw warunkéw pracy oraz wykorzystujac
rozwigzania przeciwdziatajgce jakiejkolwiek dyskryminacji pracowniczej i spotecznej

w organizacji.
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Tabela 1. Definicje terminu zarzadzanie ré6znorodnoscia pracownicza wedtug wy-

branych autoréw

Autor/autorzy

Definicja terminu zarzadzanie r6znorodnoscia
pracownicza

Friday E., Friday S.S 2003, s. 868

»Zarzadzanie réznorodnoscig pracowniczg odnosi
sie do systematycznej organizacji i ukierunkowa-
nych wktadéw wszystkich cztonkéw organizacji
(whaczajac osobista réznorodnosé) gwarantujaca
osiagniecie strategicznych celéw organizacji”

KostrzewaY. 2008, 5.141

,Zarzadzanie réznorodnoscia (Diversity manage-
ment) polega na takiej strategii, aby wykorzystac¢
zréznicowany potencjat wszystkich pracownikéw
— kobiet i mezczyzn - w przedsiebiorstwie”.

Walczak W. 2011, s. 11

»Zarzadzanie réznorodnoscig mozna traktowac
jako rozwinietg koncepcje zarzadzania wiedza

i talentami w organizacji, ktadac szczegélny
nacisk na wyréwnywanie szans, przeciwdziatanie
wykluczeniu spotecznemu, integracje pracowni-
koéw oraz wymiar etyczno-moralny prowadzenia
biznesu i spotecznej odpowiedzialnosci. Zgodnie
z ta koncepcja cztowiek, jego potrzeby, potencjat
intelektualny staja sie centralnym punktem odnie-
sienia dla dalszych dziatart podejmowanych przez
organizacje”.

Wzigtek-Stasko A. 2012, s. 26

»Zarzadzanie réznorodnoscig oznacza dostrze-
ganie réznic pomiedzy ludzmi w organizacji

(i poza nig) i Swiadome rozwijanie strategii, polityk
i programéw, ktére tworza klimat dla poszano-
wania i wykorzystywania tych réznic na rzecz
organizacji”.

Olsen J.E., Martins L.L. 2012, s.
1169

»Zarzadzanie ré6znorodnoscig pracowniczg to
wykorzystywanie praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi do wzrostu lub utrzymania odmian kapi-
tatu ludzkiego w przyjety wymiar i zapewnienie,
Ze te wariacje kapitatu ludzkiego nie przeszkodza
i utatwia osiggniecie celéw organizacji”.

Zrédto: Friday, Friday 2003, s. 868; Kostrzewa 2008, s. 141; Walczak 2011, s. 11; Wzigtek-Stasko 2012,

s. 26; Olsen, Martins 2012, s. 1169.
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Analiza skutkow wprowadzanych rozwigzan z zakresu
zarzqdzania réznorodnosciq pracowniczq

Zarzadzanie réznorodnoscia pracownicza mozna rozpatrywac w skali makro i mikro.
W pierwszym przypadku rzady danego kraju czy tez regionu w wyniku przeprowa-
dzonych analiz dotyczacych posiadanej réznorodnosci zasobéw ludzkich, gtéwnie
w obszarze wieku, wyksztatcenia, narodowosci, kraju pochodzenia staraja sie wpro-
wadzac rozwigzania prawne przeciwdziatajace jakiejkolwiek dyskryminacji, wspie-
rajgce wyréwnywanie szans na rynku pracy oraz utatwiajace inkluzje potencjalnych
pracownikéw pochodzacych z grup mniejszosciowych zaréwno do spotecznosci lo-
kalnej, jak i do zawodowej w danej organizacji. Poszczegdlne kraje ze wzgledu na po-
ziom zycia mieszkancéw oraz ufatwienia imigracyjne dla innych nacji, dzieki réznym
czynnikom politycznym w regionie, charakteryzuja sie podobnymi rozwigzaniami,
aczkolwiek w wielu wypadkach odmiennymi niz to, co funkcjonuje w innych krajach
[Zob. Klarsfeld, Booysen, Ng, Roper, Tatli (red.) 2014].

W skali mikro natomiast zarzady organizacji staraja sie wykorzysta¢ obecng réz-
norodno$¢ posiadanych zasobow ludzkich tak, aby pracownicy przynosili jak naj-
wiekszg wartos¢ w pierwszej kolejnosci akcjonariuszom, a w dalszej pozostatym in-
teresariuszom przy uwzglednieniu istniejacych przepiséw prawa przeciwdziatajacych
dyskryminacji pracowniczej.

To, jakie rozwiazania sg stosowane przez poszczegdlne rzady, w duzym stopniu
zalezy od juz ustalonych rozwiazan prawnych, przewidywanych zmian w strukturze
demograficznej i spotecznej ludnosci danego kraju, programu politycznego partii
rzadzacych oraz od analizy do$wiadczen zdobywanych przez inne kraje. Z kolei uzy-
skanie wiedzy o tym, jakie rozwiazania w poszczegdlnych organizacjach przynosza
najwieksze rezultaty, wymaga wielu analiz i uwzglednienia szerokiego kontekstu eko-
nomicznego, politycznego oraz spotecznego.

Z przegladu literatury przedmiotu wynika, ze przyjecie szczegdtowych rozwigzan
dotyczacych réznorodnych grup pracowniczych i ich stosowanie w praktyce przy-
nosi zaréwno pozytywne, jak i negatywne skutki dla organizacji. B. D'Netto, J. Shen,
J. Chelliah i M. Monga [2014, s. 1243] zauwazajg, ze ré6znorodna zatoga przynosi ko-
rzysci takie m.in jak: przyciggniecie mniejszosciowych talentéw, wprowadzenie inno-
wagji oraz skutki negatywne, m.in. takie jak: narastajace konflikty, dodatkowe koszty
treningdw i szkolen, problemy komunikacyjne. Cze$¢ autoréw zajmujacych sie roz-

wazaniami o tematyce zarzadzania réznorodnoscia, majac swiadomos¢ mogacych

199




200

Jacek Kopeé

sie pojawi¢ probleméw zwigzanych z realizacja owego zarzadzania i mozliwoscig wy-
stagpienia w przysztosci negatywnych skutkéw, w swoich odwotaniach do literatury
przedmiotu bardziej akcentuja korzysci, jakie ten proces przynosi organizacji [Luka-
siewicz 2014, s. 238; Kupczyk, Oleszkiewicz, Kubicka 2014, s. 241-242].

Propozycje zmian w podejsciu do zarzgdzania
réznorodnosciq

Jakosc i skala wprowadzanych w organizacji rozwigzan z zakresu zarzadzania réz-
norodnoscia i skuteczno$¢ tych rozwigzan jest determinowana wieloma elementa-
mi. Nieco inaczej wyglada sytuacja firm w krajach o duzej jednorodnosci etnicznej
pracownikéw, a inaczej firm, ktére funkcjonuja w krajach o zdecydowanie wiekszej
réznorodnosci etnicznej. Z kolei problemy i potrzeby organizacji zwigzane z réznego
rodzaju ré6znorodnoscig posiadanych zasobéw ludzkich w matych i $rednich firmach
w danym kraju sg niekiedy znaczaco odmienne od tych w duzych korporacjach funk-
cjonujacych globalnie. Wobec obserwowanych i przewidywanych zmian w otoczeniu
warto sie zastanowi¢, w jakim kierunku powinny is¢ zmiany w obszarze zarzadzania
réznorodnoscig pracownicza. Zanim przejdzie sie do propozycji zmian w zakresie
owego zarzadzania, warto sobie uswiadomi¢, jakie sa doswiadczenia firm i badaczy
w tej kwestii. Jak zauwaza S. Waszczak [2009, ss. 79-80]: ,Zmiana podejscia do rézno-
rodnosci zachodzita stopniowo i przebiegata w trzech stadiach:

Polityka réwnych szans i akcji afirmatywnej (equal employment opportunity,

affirmative action),

Doceniania r6znorodnosci (valuing diversity),

Zarzadzania réznorodnoscig (diversity management)”.

W obecnej rzeczywistosci gospodarczej zarzadzanie réznorodnoscia pracownicza
coraz bardziej zyskuje na znaczeniu, a wynika to ze zmieniajacej sie i przewidywanej
sytuacji demograficznej oraz liczby oséb migrujacych po $wiecie w poszukiwaniu lep-
szego poziomu zycia i wyzszych zarobkdw niz w kraju macierzystym czy poprzednio
zamieszkiwanym. Chcac racjonalnie zarzadzac réznorodnoscia pracownicza, warto
permanentnie analizowac¢ zachodzace zmiany w réznorodnosci pracowniczej. W tym
celu wskazane bytoby ustalenie najwazniejszych kryteridw réznicujgcych pracow-
nikdw z punktu widzenia skutecznosci realizacji strategii firmy. Przyjecie kryteridw

odnosnie do zréznicowania zatrudnionych i ustalenie dla organizacji odpowiednich
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norm, poziomoéw dazenia, punktéw procentowych po ktérych przekroczeniu wyma-
gane beda szybkie adekwatne dziatania w wymiarze demograficznym, wydajnoscio-
wym, kulturowym bedzie istotne dla racjonalnego podejécia do problematyki zarza-
dzania réznorodnoscia pracownicza.

Wielce pomocne moga by¢ w tym zakresie réznego rodzaju analizy statystyczne
danych zawartych w dokumentacji personalnej i w ankietach pracowniczych doty-
czacych potrzeb zatrudnionych. Majac szczegétowe dane na temat grup mniejszo-
sciowych i ich potrzeb, przy uwzglednieniu dotychczasowych procedur i podej-
mowanych przez zarzad organizacji decyzji, mozna ustala¢ dalsze kierunki zmian
w obszarze zarzadzania réznorodnoscia pracownicza.

Po zdiagnozowaniu odpowiednich potrzeb dotyczacych réznorodnosci posia-
danych zasobéw ludzkich warto skupi¢ uwage nad przygotowaniem odpowiednich
programoéw dla grup mniejszosciowych, ale istotnych dla funkcjonowania organiza-
¢ji. Zaproponowa¢ mozna programy dla: talentéw, osiggajacych najgorsze wyniki,
pracownikéw starszych wiekiem, niepetnosprawnych, ekspatriantéw. Wypracowane
programy i ich praktyczne wdrozenie wymagac bedzie odpowiednich szkoler dla
uczestnikdw programu na temat jakosci realizacji poszczegdinych elementéw skta-
dowych programu.

W dzisiejszych czasach pomimo antydyskryminacyjnych przepiséw prawa za-
wartych w Konstytucji RP i przepisach UE [Jamka 2011, s. 259-260] w postawach
niektérych menedzeréw zauwazy¢ mozna niezbyt racjonalne zachowania wobec
grup mniejszosciowych czy pracownikéw wykazujacych sie odmiennoscia w pogla-
dach, w pfci, wieku, wyksztatceniu, zarobkach, charakteryzujacych sie danym stop-
niem niepetnosprawnosci czy tez wykazujacymi sie zachowaniami odmiennymi od
standardow i ustalen. W praktyce zdarzaja sie rowniez pracownicy, ktérym trudno
wspotpracowac z ludZmi o innych cechach demograficzno-spotecznych, wyraza-
nych pogladach i zachowaniach. Dlatego tez, aby w organizacji utatwi¢ wspotprace
pracownikéw o niekiedy znaczacej réznorodnosci kulturowej, warto przyjaé pewne
ustalenia. W procedurach personalnych nalezy sie kierowac polityka réwnych szans
i rozwigzaniami antydyskryminacyjnymi. W przyjetych zasadach komunikowania
sie postuluje sie ustali¢, jakie terminy, zwroty, gesty sg zabronione, a jakie zalecane.
W przyjetych przez organizacje wartosciach, normach i standardach postepowania
promowac réznorodnos¢ kulturowq i pracownicza. W ramach poprawy zarzadzania
réznorodnoscia kulturowa proponuje sie stosowac szkolenia miedzykulturowe i te

nastawione na rozwigzywanie problemoéw zwigzanych z réznorodnoscia. W tej ostat-
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niej kwestii warto uwzgledni¢ sugestie J.M. Moczydtowskiej i K. Kowalskiego [2014,
s. 125], a mianowicie: zrozumienie, empatie, tolerancje i che¢ komunikowania sie.

Dla niektoérych firm kierunki zmian w zarzadzaniu réznorodnoscig pracownikéw
powinny wynika¢ z analizy poréwnawczej stosowanych rozwiagzan z przegladami
benchmarkingowymi w zakresie owego zarzadzania w konkurencyjnych organiza-
cjach. Analiza taka mogtaby w przysztosci poméc zmodyfikowac ustalone wczesniej
normy i standardy postepowania z pracownikami zaliczanymi do grup mniejszoscio-
wych oraz zacheci¢ menedzeréw do wdrozenia w swoich organizacjach tych rozwia-
zan z zakresu zarzadzania ré6znorodnoscia pracowniczg, ktére w przegladzie bench-
markingowym zostaty uznane za wzorcowe.

W ustalaniu kierunkéw zmian w obszarze zarzadzania réznorodnoscig pracowni-
cza warto wykorzysta¢ badania N. Theodorakopoulosa i P. Budhwara. Autorzy [2015,
s. 190] zaobserwowali, ze koncepcja zarzadzania réznorodnoscia pracownicza i wia-
czeniowa réznych grup do organizacji ewoluowata z modelu regulacji prawnych
dotyczacych antydyskryminacji do koncepcji opartej na biznesie. Wykorzystywanie
w praktyce rozwigzan z zakresu zarzadzania réznorodnoscig pracownicza na podsta-
wie orientacji biznesowej wymaga uwzglednienia w prowadzonych rozwazaniach
i analizach wskaznikéw mierzacych rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki [Fitz-
-enz 2001]. Dzieki tym analizom mozna sie zorientowad, jaka kwote zysku otrzyma sie
z zainwestowania pieniedzy w dang grupe mniejszosciowq i mozna te dane poréw-
nac do kwoty zysku z inwestycji pienieznych w inne grupy pracownicze.

Waznym kierunkiem zmian w obszarze zarzadzania réznorodnoscig pracowniczg
bedzie ustalenie, ktére grupy mniejszosciowe maja wieksze zaangazowanie w prace,
a ktére mniejsze i jakie na przyszto$¢ mozna z tego wyciagnaé¢ wnioski. Badanie, jak
réznorodnos$¢ zasobow ludzkich w organizacji wptywa na zaangazowanie w prace
i wyniki poszczegélnych zatrudnionych, moze wskaza¢ pracodawcy, jaka réznorod-
nos¢ jest najbardziej racjonalna i co decyduje o zaangazowaniu pracownikéw w du-
zym stopniu. Badanie zaangazowania réznorodnych pracownikéw jest istotne, bo-
wiem, jak zauwaza M. Juchnowicz [2010, s. 42]:,Liczne badania dowodzg pozytywnej
korelacji wysokiego zaangazowania pracownikéw z sukcesem organizacji w realizacji
jej celow strategicznych”.

Istniejacy postep techniczno-organizacyjny oraz czeste zmiany potrzeb klientéw
wywierajg wptyw na ilos¢ i jako$¢ zatrudnionych w organizacji. Obserwuje sie coraz
wieksze znaczenie elastycznosci w gospodarce i wykorzystania w praktyce elastycz-

nego zatrudnienia [Krél 2014]. Zatrudnienie pracownikdw wg elastycznych form
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i na konkretny termin moze w poszczegélnych okresach istotnie determinowac réz-
norodno$¢ posiadanych przez organizacje zasobéw ludzkich. Dlatego tez waznym
kierunkiem zmian w obszarze zarzadzania réznorodnoscig pracownicza bedzie sys-
tematyczne badanie, ktére grupy pracownicze powinny by¢ zatrudniane na umowe
0 prace na czas nieokreslony, a ktére wedtug elastycznych form zatrudnienia, biorac
pod uwage réznorodnos¢ pracownicza.

Kolejnym obszarem tematycznym w zakresie zarzadzania réznorodnoscia pra-
cowniczy, ktéry bedzie zyskiwat na znaczeniu, jest szacowanie ryzyka personalnego
zwigzanego z funkcjonowaniem w organizacji réznorodnych zasoboéw ludzkich. Zaj-
mowanie sie przez podmioty organizacji ryzykiem zarzadzania ré6znorodnoscia pra-
cownicza jako sktadowa ryzyka personalnego moze wskaza¢, na jakie dziatania na-
lezy potozy¢ nacisk w pierwszej kolejnosci, aby projektowane i wdrazane procedury
owego zarzadzania przyniosty jak najwieksze korzysci organizacji, pomimo szacowa-
nia przewidywanych i nieprzewidywanych zdarzen i mogacych sie pojawic¢ trudnosci
oraz barier. Wypracowane w przysztosci sposoby szacowania ryzyka personalnego
w zakresie zarzadzania réznorodnoscia pracownicza moga wskaza¢ obszary, na ktére
nalezy zwrdéci¢ uwage, aby proces owego zarzadzania przynosit spodziewane rezulta-
ty. Do tych obszaréw zaliczy¢ mozna:

«  ryzyko utraty talentéw w organizacji,

«  ryzyko konfliktéw w organizacji,

«  ryzyko niezrealizowania zaktadanych na dany okres celéw organizacji,

«  ryzyko pogorszenia wizerunku firmy jako pracodawcy,

«  ryzyko zaangazowania pracownikéw w realizacje zadan ustalonych przez

przetozonych,

«  ryzyko utraty konkurencyjnosci na rynku,

«  ryzyko lojalnosci pracowniczej,

«  ryzyko rozwoju talentéw w réznorodnych zasobach ludzkich organizacji,

«  ryzyko utraty zaufania ré6znorodnych zasobdéw ludzkich do zarzadu organiza-

¢ji i ich kierunkéw dziatania,

«  ryzyko pogorszenia produktywnosci pracy zatrudnionych.

Wiele z wymienionych rodzajéw ryzyka personalnego udatoby sie zmniejszy¢
dzieki odpowiedniemu zaprojektowaniu i zastosowaniu w praktyce instrumentéw
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Kierunki wspoétczesnych analiz i wynika-
jacych z nich zmian w zakresie zarzadzania réznorodnoscig pracownicza powinny

sie skupi¢ na ustaleniu pozadanych instrumentéw z zakresu zarzadzania zasobami
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ludzkimi, ktére zastosowane w praktyce mogtyby przynies¢ jak najwieksza wartosc¢
interesariuszom organizacji. Do najwazniejszych instrumentéw zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w zakresie zarzadzania réznorodnoscia pracowniczga zaliczy¢ mozna [Ko-
pec 2014, ss. 181-182]:

« analize réznorodnosci pracowniczej w organizacji,

«  analize potrzeb pracowniczych,

«  zasady, jakimi powinni sie kierowac kierownicy i pracownicy w procesie za-

rzgdzania réznorodnoscig pracowniczg,

«  szkolenia kadry menedzerskiej dotyczace réznorodnosci i umiejetnego sobie

Z nig radzenia,

«  stworzenie platformy informatycznej utatwiajgcej dostep do informacji o fir-

mach, ktére w nowoczesny sposéb zarzadzajg réznorodnoscia pracownicza,

+ instrumenty komunikacji wewnetrznej nastawione na realizacje potrzeb réz-

norodnych zasobdéw ludzkich,

+  partycypacje pracownicza,

«  sposoby doboru cztonkéw zespotu realizujagcego ustalony projekt lub funkcje

organizacji.

Wykaz instrumentéw zarzgdzania réznorodnoscig pracowniczg istotnych do po-
wodzenia owego zarzadzania powinien zostaé jeszcze uzupetniony o instrument
controllingu zarzadzania réznorodnoscig pracownicza opracowany i realizowany
przez podmioty organizacji. Rébwnie waznym instrumentem bedzie audyt zarzadza-
nia r6znorodnoscig pracownicza przeprowadzany przez firmy zewnetrzne. Taki audyt
powinien wykazywac, na ile ustalone normy i standardy wykonania s3 realizowane
zgodnie z przyjetymi ustaleniami wynikajacymi z rynkowego benchmarkingu za-
rzagdzania ré6znorodnoscig pracowniczg i jakie w tej kwestii wystepuja odchylenia od

przyjetych standardéw w branzy.

Zakonczenie

Wobec zachodzgcych zmian demograficznych, dziatarn wojennych, licznych migra-
¢ji i otwartosci wielu krajéw na emigrantéw na rynku pracy poszczegélnych krajéw
mozna sie spodziewac rosngcej réznorodnosci zasobéw ludzkich. Ta wzrastajaca roz-
norodnos¢ zasobow ludzkich bedzie réwniez waznym wyzwaniem dla organizacji

chcacych efektywnie funkcjonowac na danym rynku i w sferze globalnej. Od wielu
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lat w licznych publikacjach zaobserwowaé mozna zainteresowanie tematyka zarza-
dzania réznorodnoscig pracownicza. W powyzszych rozwazaniach zaprezentowano
czynniki zwiekszajgce réznorodnos¢ pracowniczg, starano sie wyjasni¢, jak interpre-
towac termin zarzadzanie réznorodnoscig pracownicza, dokonano analizy literatury
przedmiotu odnosnie do skutkéw wprowadzanych rozwigzan z zakresu zarzadzania
owa réznorodnoscia oraz przedstawiono propozycje zmian dla kadry menedzerskiej
organizacji w zakresie zarzadzania réznorodnoscig zatrudnionych.

Odnosnie do kierunkéw zmian w zarzadzaniu réznorodnoscig pracownikéw au-
tor zaproponowat: permanentne analizowanie zachodzacych zmian w réznorodnosci
pracowniczej, przygotowanie odpowiednich programéw dla grup mniejszosciowych.
W procedurach personalnych autor zasugerowat kierowanie sie polityka réwnych
szans i rozwigzaniami antydyskryminacyjnymi oraz ustalonymi zasadami komuniko-
wania sie, prowadzenie szkolen dotyczacych problematyki réznorodnosci kulturowej
i rozwigzywania problemoéw zwigzanych z réznorodnoscia, korzystanie z benchmar-
kingu zarzadzania réznorodnoscig pracownicza. W rozwigzaniach z zakresu owego
zarzadzania zaproponowano kierowanie sie orientacjg biznesowa i wykorzystywanie
wskaznikéw rentownosci inwestycji w kapitat ludzki, badanie zaangazowania rézno-
rodnych pracownikéw i grup mniejszosciowych, badanie, ktére grupy pracownicze
powinny by¢ zatrudniane wedtug elastycznych form zatrudnienia, szacowanie ryzyka
zarzadzania réznorodnoscig pracownicza, wdrazanie do praktyki odpowiednich in-
strumentéw owego zarzadzania, w tym controllingu zarzadzania réznorodnoscia pra-
cowniczg, oraz skorzystanie z wynikéw audytu ZRP przeprowadzonego przez firmy
zewnetrzne.

Skuteczne wdrozenie zaproponowanych zmian bedzie wymagato czasu oraz
determinacji kadry menedzerskiej do ich zastosowania w praktyce i stanowi¢ moze
znaczace wyzwanie na przysztos¢. Analizy kosztow i korzysci wdrazanych do prak-
tyki w réznego rodzaju organizacjach propozycji zmian w zakresie ZRP w ujeciu
statycznym i dynamicznym moga by¢ inspiracjg do dalszych badan w omawianym

obszarze.
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Wprowadzenie

Obecnie przedsiebiorstwa maja do czynienia z bezprecedensowym poziomem
zmiennosci uwarunkowan prowadzonej dziatalnosci. Podmioty gospodarujace funk-
cjonujg w warunkach wzrastajacej szybkosci zmian, ztozonosci, niepewnosci i wyso-
kiego ryzyka. Synergiczny efekt oddziatywania tych determinant gospodarowania
stanowi duze wyzwanie w zakresie zmian w sposobach zarzadzania firmami. Zmien-

nos¢ i nietrwatos¢ przewag konkurencyjnych staja sie norma. Diugofalowe strategie

* magdalena.gasowska@wp.pl

209




210

Magdalena K. Ggsowska

przedsiebiorstw sa wypierane przez strategie emergentne tj. znajdujace sie w cia-
gtym stadium tworzenia, ksztattowania sie, elastyczne i charakteryzujace sie btyska-
wiczng reakcja na zmieniajace sie wymagania klientéw, warunki otoczenia oraz dzia-
tania konkurentéw [Ptoszajski 2014, ss. 70-71, Stanczyk-Hugiet 2013, s. 341.
Wspétczesne przedsiebiorstwa, funkcjonujace w warunkach ciggtych, skokowo
i dynamicznie zachodzacych zmian musza kreowa¢ nowe cechy, zachowania i po-
stawy, ktére stanowi¢ beda adekwatng i skuteczng odpowiedz na globalnie trans-
formujaca sie rzeczywistos¢ [Nogalski, Szpitter 2014, ss. 198-199]. Permanentnie
zmieniajace sie determinanty procesu zarzadzania sprawiaja, na co wskazuje sie za-
réwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce, ze istnieje konieczno$¢ charakte-
rystyki wspotczesnego menedzera, zakresu jego ksztatcenia i doskonalenia. Celem
artykutu jest analiza wspotczesnych kierunkéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
oraz préba identyfikacji zwigzanych z nimi najwazniejszych wyzwan stojacych przed
menedzerami i kompetencji menedzerskich istotnych w kontekscie tych wyzwan.
Artykut oparty jest na studiach literaturowych oraz wynikach wtasnych badan em-

pirycznych.

Istota i funkcje menedzera XXI wieku

Menedzerem jest osoba spetniajgca funkcje zarzadzania, posiadajgca odpowiednie
kwalifikacje, wyspecjalizowana w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, instytucjg lub
grupg czynnosci stanowigcych pewng catos¢, ktérej zadania, obowiazki i odpowie-
dzialno$¢ wymagaja kierowania innymi ludZmi. Menedzerami s wylacznie osoby za-
trudnione przez wiascicieli firm lub ich przedstawicieli [Kaczmarek 2013, s. 177]. Rola
menedzera, czyli zarzadzajacego, okreslana jest w zaleznosci od specyfiki, wielkosci
przedsiebiorstwa i obszaru jego dziatania, kultury spotecznosci, w ktorej firma dziata,
oraz konkretnej sytuacji, w ktorej przedsiebiorstwo sie znajduje. Zarzadzajacy dziata
zawsze w imieniu wiascicieli lub innych mocodawcéw i petni swoje funkcje na rzecz
ich majatku. Oznacza to z jednej strony odpowiedzialno$¢ za powierzone mienie i zle-
cone misje oraz zadania, a z drugiej strony konieczno$¢ przestrzegania wskazéwek
i wytycznych mocodawcy. Zarzadzajacy sa powotywani, oceniani, wynagradzani i od-
wotywani przez swoich mocodawcéw. Oni tez okreslajg warunki, jakie trzeba spetni¢,
by sprawowac funkcje menedzera w konkretnym przedsiebiorstwie [Kozminski, Je-
mielniak, Latusek-Jurczak 2014, ss. 21-22].
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Wspotczesnie menedzerem jest zarzadzajacy z perspektywa menedzerska, czyli za-
rzadzajacy z uwzglednieniem trzech systemoéw: systemu dziatania, systemu stakehol-
ders i systemu, jakim jest organizacja formalna jako cato$¢. System dziatania to organi-
zacja, ktéra menedzer zarzadza (cata organizacja, jej autonomiczng czescia, procesem).
System stakeholders jako cato$¢ nieograniczona jest systemem, w ktérym godzi on
rozbiezne interesy 0séb i grup spotecznych z interesami reprezentowanej przez siebie
organizacji. Organizacja formalna jako cato$¢ jest systemem odniesienia, tj. systemem,
na ktéry ukierunkowane sg dziatania menedzera realizowane w sferze dwéch wcze-
$niej wskazanych systemoéw. W konsekwencji tych dziatarh menedzer wywiera istotny
pozytywny wptyw na funkcjonowanie organizacji jako catosci i ponosi odpowiedzial-
nos¢ za jej funkcjonowanie, ma obowigzek i mozliwos¢ wywierania owego wptywu
w granicach posiadanych kompetencji [Ornarowicz 2008, s. 285]. Jakos$¢ zarzadzania
przedsiebiorstwem stanowi wypadkowa kompetencji kadry zarzadzajacej i motywacji
menedzeréw do wykorzystania kompetencji w praktyce [Moczydtowska 2008, ss. 37—
38]. Kompetencje menedzerskie obejmuja cechy i uprawnienia menedzeréw, ktére
wykorzystywane i rozwijane w procesie pracy stuzg osigganiu celéw organizacji oraz
spodjnych z nimi osobistych celéw pracownikéw.

Najczesciej w literaturze przedmiotu wymienia sie interpersonalne, informacyjne
i decyzyjne role menedzerdéw [Griffin 2013, ss. 17-19]. Role interpersonalne polega-
ja na utrzymywaniu kontaktéw z innymi ludzmi, wsréd nich mozna wymieni¢ role:
reprezentanta, przywddcy i tacznika. Role informacyjne dotycza zbierania, przetwa-
rzania i przekazywania informacji, wsrdd nich wyrdznia sie role: obserwatora, pro-
pagatora i rzecznika. Role decyzyjne polegaja na podejmowaniu decyzji i obejmuja
role: przedsiebiorcy, przeciwdziatajagcego zaktéceniom, dysponenta zasobéw i nego-
Cjatora.

Menedzerowie powinni sprawnie i skutecznie realizowa¢ funkcje zarzadzania.
Skuteczne procesy dostarczaja wiasciwych efektéw, natomiast sprawne procesy reali-
zujg efekty przy minimalnych naktadach. Zapewnia to generowanie przez przedsie-
biorstwo najlepszego z mozliwych efektu. W obszernej literaturze przedmiotu zostaty
opisane rézne klasyfikacje funkcji zarzadzania. Zdaniem A.K. Kozminskiego, D. Jemiel-
niaka i D. Latusek-Jurczak [2014, ss. 23-25] najwazniejsze funkcje, ktore muszg by¢
spetnione przez wspétczesnych menedzeréw i sktadaja sie na proces zarzadzania, to:
planowanie, organizowanie, zarzadzanie informacja i wiedza, zarzadzanie finansami
organizacji, zarzadzanie operacjami, polityka personalna, marketing i public rela-

tions, negocjacje oraz kontrola.
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Wspoétczesne kierunki w zarzqdzanivu przedsiebiorstwem -
perspektywa menedzera

Warunkiem przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa w permanentnie zmieniajacych
sie uwarunkowaniach rynkowych jest zdolno$¢ do adaptacji, czyli zdolno$¢ przysto-
sowania sie do warunkéw dziatania, co wigze sie z koniecznoscig dokonywania zmian.
Proces wdrazania zmian w przedsiebiorstwie immamentnie zwiazany jest z rolg me-
nedzera [Osbert-Pociecha 2011, ss. 18-28]. Dokonywanie zmian jest jedng z najwaz-
niejszych kompetencji wspoétczesnego menedzera. W procesie zarzadzania zmiang
menedzer musi wykaza¢ sie umiejetnoscia integrowania dziatarh o réznym zakresie,
réznych narzedzi i umiejetnosci. Proces zmiany wymaga od menedzera umiejetnosci
analizowania i diagnozowania, formutowania wizji i koncepcji biznesowego dziatania,
budowania zespotéw i koordynowania ich wspotpracy poprzez zapewnienie przepty-
wu informacji oraz wtasciwego przywodztwa [Osbert-Pociecha 2011, s. 53; Krzakie-
wicz, Cyfert 2015, ss. 243-260]. Kluczowym wyzwaniem menedzera jest szybka reakcja
na negatywne uwarunkowania. Kadra menedzerska powinna réwniez identyfikowac
i wykorzystywac nadchodzace okazje, szybko eksploatowane przez konkurentéw, kto-
re mogg by¢ dla przedsiebiorstwa szansg, jesli zostana dostrzezone i wykorzystane,
albo zagrozeniem, jesli wykorzystaja je inni [Bingham, Eisenhardt, Furr 2011, s. 76].

Immanentna cechga pracy wspotczesnych menedzerdéw réznych szczebli zarzadza-
nia jest ustawiczne obcowanie ze sprzecznosciami i zwigzanymi z ich neutralizowa-
niem dylematami. Sprzecznosci w procesie zarzadzania dotycza przede wszystkim:
relacji stabilno$¢ vs zmienno$¢ organizacji, horyzontu czasowego w zarzadzaniu,
relacji jakosci oferty i ponoszonych naktadéw, pozycji klienta wzgledem przedsie-
biorstwa, pozycji cztowieka wzgledem organizacji. Wsparcie menedzeréw ze strony
koncepcyjno-instrumentalnej oferty nauk o zarzadzaniu w radzeniu sobie z owymi
sprzecznosciami budzi watpliwosci. Poprawa w wymienionych zakresach wymaga
skojarzonego operowania instrumentarium metodyczno-narzedziowym na réznych
polach, w tym: sformalizowanymi metodami i narzedziami zarzadzania, odpowied-
nio dobranymi stylami kierowania i przywédztwa oraz elementami systemu spotecz-
nego przedsiebiorstwa [Lichtarski 2014, ss. 79-89]. Jednym z najwazniejszych zadan
wspotczesnych menedzeréw jest godzenie sprzecznych wymagan stawianych przed-
siebiorstwu.

Szybkie tempo zmian oraz wzrost stopnia ich ztozonosci spowodowaty, ze w teorii

i praktyce coraz wiekszg uwage przywiazuje sie do procesowo zorientowanych kon-
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cepcji zarzadzania w przedsiebiorstwie. Paradygmat procesowego modelu przed-
siebiorstwa opiera sie na wdrozeniu zatozenia, ze strukture przedsiebiorstwa jako
otwartego systemu tworzy sie na podstawie licznych, $cisle powigzanych ze soba
proceséw, rozumianych jako podstawowe dynamiczne podsystemy przedsiebior-
stwa. Proces to cigg powigzanych ze sobg dziatat generujgcych wartos¢ dla klienta.
O wynikach przedsiebiorstwa w gtéwnej mierze decyduje klient. Dlatego preferencje
klientéw zewnetrznych i wewnetrznych powinny decydowac o sposobie funkcjono-
wania organizacji [Bitkowska 2013, s. 38]. Podejscie procesowe skupito sie na opty-
malizacji poszczegdlnych sktadnikéw taricucha wartosci nie tylko w sensie obnizania
kosztéw lub zwiekszania wartosci dodanej ogniw tancucha, ale takze w sensie skraca-
nia czasu pojedynczych proceséw i optymalizacji ich koordynacji [Romanowska 2009,
s. 223]. Otwarcie sie na procesy oznacza zmiane w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.
Ogromna role przy wprowadzaniu procesowosci w zarzadzaniu odgrywajg menedze-
rowie, ktérzy powinni zainicjowac zmiane w mysleniu pracownikéw ukierunkowang
na procesy [Bitkowska 2015, ss. 17-25]. Klasycznymi parametrami oceny proceséw sa:
koszty, czas trwania, elastycznos$¢, jakos¢, znaczenie dla klienta, znaczenia dla organi-
zacji [Grajewski 2012, ss. 52-53]. Menedzerowie powinni uwzgledniac réwniez etycz-
ny wymiar procesu, wyznaczajacy akceptowalne lub nie praktyki jego realizowania.
Zarzadzanie procesowe umozliwia dostosowanie sie do wymagan stawianych przez
otoczenie i kreuje nowe mozliwosci osiggania przewagi konkurencyjnej. Menedzero-
wie powinni permanentnie kontrolowac, czy wyniki proceséw sg zgodne z zamierzo-
nymi celami, stad tez rozwijanie i utrzymywanie skutecznego zestawu miar pomaga-
jacych w podejmowaniu decyzji oraz osiggnieciu sukcesu finansowego jest ciagtym
wyzwaniem dla menedzeréw przedsiebiorstw. Umiejetnos$¢ zarzadzania procesami
determinuje wyniki wspétczesnych przedsiebiorstw.

Pozadanym atrybutem wspétczesnych przedsiebiorstw jest elastycznos¢, ktéra
stanowi zdolno$¢ do radzenia sobie z niepewnoscia. Wiaze sie ona z umiejetnoscia
reagowania na przewidywalne i nieprzewidywalne zmiany przez tworzenie i wybor
odwracalnych opcji funkcjonowania i rozwoju, a takze kreowanie sposobéw i $rod-
kéw dokonywania zmian tych opcji z zachowaniem ciagtosci dziatania i optymal-
nym zaangazowaniem naktadow i czasu [Osbert-Pociecha 2011, s. 151]. Elastycznos¢
umozliwia przedsiebiorstwu osiggniecie pozadanej pozycji konkurencyjnej na rynku
i determinuje osigganie satysfakcjonujacej efektywnosci. Im lepiej menedzer opanu-
je zdolno$¢ do dokonywania zmian w przedsiebiorstwie, tym wieksza moze by¢ ela-

stycznos¢ przedsiebiorstwa.
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Dziataniom podejmowanym w gwattownie zmieniajacych sie uwarunkowaniach
rynkowych towarzyszy wzrastajaca niepewnos¢. W konsekwencji nie jest znany roz-
ktad prawdopodobienstwa skutku (skutkéw) okreslonego dziatania. Zarzadzanie ry-
zykiem to kwestia kluczowa wszystkich wspdtczesnych organizacji. Menedzerowie
podejmujacy decyzje maja do rozwigzania coraz bardziej ztozone problemy, ktére
wymagaja wiekszego nakfadu pracy i krétszego terminu realizacji. Rynki, na ktérych
dziataja, s coraz mniej przejrzyste. Menedzerowie muszg szybko oceniac sytuacje,
wykorzystujgc w tym celu zgromadzone informacje, wiedze, wtasne doswiadczenie
i intuicje oraz adekwatnie reagowa¢, minimalizujgc straty i zagrozenia podjetych
decyzji [Kuc 2014, ss. 26-30]. Zarzadzanie ryzykiem ma na celu poprawe wynikéw
finansowych przedsiebiorstwa oraz uksztalttowanie takich warunkéw, aby firma nie
ponosita strat wiekszych niz zatozono badz jedynie takie, jakie jest w stanie ponies¢
[Dziawgo 2011, ss. 314-316]. Menedzerowie powinni podejmowac decyzje i realizo-
wac systemowe dziatania prowadzace do osiagniecia przez przedsiebiorstwo akcep-
towalnego poziomu ryzyka.

Gdy dane sg ograniczone lub niedostepne, menedzerowie musza dokonywac
analiz sytuacji, wykorzystujgc swoja intuicje, zaréwno na etapie oceny, jak i na etapie
kreowania rozwigzan. Intuicja najczesciej jest rozumiana jako wyczucie, przeczucie,
ol$nienie, proces bezposredniego uzyskiwania wiedzy bez swiadomego rozumo-
wania. Znaczenie intuicji wzrasta wraz z poziomem zarzadzania [Jedrzejczyk 2011,
ss. 63-78]. Bez wzgledu na przeszkody menedzer powinien stara¢ sie zachowac
mozliwie jak najwiecej zasad postepowania charakteryzujacych racjonalny model
podejmowania decyzji. Pozwoli to ma osiggniecie wyzszej jakosci decyzji [Roma-
nowska 2014, s. 127]. Zdolnosci intuicyjne powinny uzupetnia¢ zdolnosci analityczne
i eliminowac ich ograniczenia. W obecnych warunkach funkcjonowania przedsiebior-
stwa skuteczny menedzer powinien dysponowac¢ obiema zdolnosciami oraz stoso-
wac je adekwatnie do zaistniatej sytuacji.

Kreatywnos$¢ uwazana jest wspofcze$nie za podstawowag kompetencje przy-
wodcza w zarzadzaniu organizacja. Kreatywnos¢ wyraza sie w zdolnosci do two-
rzenia czego$ nowego, dotychczas niewystepujacego. Kreatywnosc jest zespotem
cech danej jednostki lub grupy oséb, pozwalajagcym na permanentne poszukiwanie
nowych rozwigzan. Innowacyjnos¢ jest naturalnym nastepstwem kreatywnosci [Ja-
nasz 2015, ss. 16-19]. Badania dotyczace procesu zarzadzania przedsiebiorstwem
w latach 2011-2013 przeprowadzone przez autorke niniejszego opracowania

wsrdod 117 matych, srednich i duzych przedsiebiorstw z pétnocno-wschodniej Pol-
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ski w 2014 r. [Gagsowska 2014a, ss. 513-524] potwierdzity, Zze innowacje w okresie
gwattownie zmieniajacych sie uwarunkowan rynkowych przyczyniajg sie do wzro-
stu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. W okresie permanentnie zmieniajgcych
sie uwarunkowan gospodarowania menedzerowie powinni podejmowac szyb-
kie dziatania zapewniajace przetrwanie i jednoczesnie poszukiwaé nowych, przy-
sztosciowych rozwigzan stanowigcych szanse na kreowanie i utrzymanie przewag
konkurencyjnych przedsiebiorstw. Najbardziej skuteczni menedzerowie traktujg
innowacje jako odpowiedz na trudne warunki rynkowe. Dzieki innowacjom proce-
sowym, organizacyjnym i produktowym przedsiebiorstwo moze wypracowac indy-
widualng kompozycje dziatan i rozwigzan niedostepng do skonfigurowania przez
konkurencje i dostarcza¢ na rynek produkty, ktére we wtasciwym czasie i przy za-
chowaniu efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa spetniajg zyczenia i oczekiwania
klientéw, co przektada sie na zdolno$¢ przedsiebiorstwa do kreowania, umacniania
i poprawy przewagi konkurencyjnej.

Wspétczesna gospodarka wymaga nastawienia kooperacyjnego, czyli wspélne-
go, zespotowego dziatania, u ktérego podstaw lezy mozliwos¢ znacznego obnizenia
kosztéw i zwiekszenia efektywnosci dziatania [Nowak 2012, s. 5]. Przedsiebiorstwa
nawigzujg réznorodne formy wspoétpracy z podmiotami zewnetrznymi, aby zdoby¢
dodatkowa przewage konkurencyjng. Wspomniane badania, przeprowadzone przez
autorke niniejszego artykutu w 2014 r. [Gasowska 2014b, ss. 221-226], daty podstawe
do sformutowania wniosku, ze w warunkach wysokiej zmiennosci i nieprzewidywal-
nosci otoczenia przedsiebiorstwa $cisle wspotpracujgce z firmami uczestniczacymi
w procesie dostarczania produktéw do klienta osiggaty takie korzysci jak: zmniejsze-
nie kosztéw, poprawa poziomu obstugi klienta, wieksza elastycznos¢, redukcja ryzyka
operacyjnego, tworzenie wiekszej wartosci dla klienta. Wspétpraca umozliwita ba-
danym firmom dopetnienie wiasnych kompetencji kompetencjami partnera. Druga
najczesciej wskazywana przez badanych menedzeréw barierg wzrostu konkurencyj-
nosci badanych firm byt brak wzajemnego zaufania i otwarcia na wymiane informacji
z partnerami biznesowymi. Maksymalizacja korzysci ze wspotpracy w obecnych uwa-
runkowaniach rynkowych wymaga coraz wiekszego zaufania i wymiany informacji.
Wyzwaniem menedzeréw jest zarzadzanie rownoczesnie catoksztattem dwustron-
nych (i wielostronnych) zaleznosci pomiedzy czynnosciami, uczestnikami i zasobami
towarzyszacymi dostarczeniu produktu do klienta.

Po osiggnieciu przez przedsiebiorstwo poziomu tzw. ztozonosci krytycznej dal-

szy rozwdj staje sie niemozliwy, a jego kontynuacja uwarunkowana jest radykalnym
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przeobrazeniem dotychczasowej struktury, funkcji lub zmiang koncepcji dziatania
[Osbert-Pociecha 2014, ss. 526-529]. Badania wskazuja, ze firmy mniej ztozone, opar-
te na prostych zasadach, maja wieksze szanse radzenia sobie w warunkach wysokiej
niepewnosci [Zook, Prokurat 2013, ss. 10-13]. Wyzwaniem wspétczesnych menedze-
réw jest upraszczanie, ograniczanie nadmiernej ztozonosci przedsiebiorstwa. Korzy-
$ci ze ztozonosci przedsiebiorstwa powinny przewaza¢ nad wewnetrznymi trudno-
$ciami z nig zwigzanymi.

Swiat, takze w zakresie zarzadzania, stawa¢ sie bedzie bardziej globalng wioska,
a podstawowa determinantg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa XXI w. bedzie po-
siadanie przez menedzeréw umiejetnosci tworzenia, udostepniania i wykorzystania
wiedzy [Nowak 2013, s. 57]. Podnoszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w go-
spodarce opartej na wiedzy wymaga ukierunkowania dziatan na rozwdj jego po-
tencjatu konkurencyjnego, w tym gtéwnie na rozwdj kapitatu intelektualnego we
wszystkich jego postaciach, czyli na rozwdj kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i re-
lacyjnego. Menedzer musi by¢ przygotowany do szybkiej reakcji na zmiany w otocze-
niu. Znaczaca przeciwwaga dla przypadkowosci zachowan w przysztych, nieznanych
i trudnych do przewidzenia sytuacjach moze by¢ praca koncepcyjna, wkomponowa-
na w profil dziatalnosci przedsiebiorstwa jako organizacji uczacej sie, funkcjonujacej
na konkurencyjnym rynku [Ornarowicz 2013, ss. 41-42].

Procesy globalizacyjne spowodowaty nakfadanie sie i wzajemne przenikanie sys-
teméw zarzadzania, co doprowadzito do powstania nowych wzajemnych powigzan.
Obecnie menedzerowie powinni przyjmowac¢ miedzynarodowa perspektywe ana-
lizy zjawisk zwigzanych z przedsiebiorstwem. Aby odnosi¢ sukcesy, menedzer musi
umie¢ pracowaé w wielokulturowych srodowiskach, posiada¢ kwalifikacje, wiedze
teoretyczng i praktyczng z zakresu metod i technik zarzadzania w srodowisku mie-
dzynarodowym. Istotne znaczenie ma kreatywno$¢, zdolnosci dyplomatyczne oraz
umiejetnoé¢ prowadzenia negocjacji [Scibiorek 2014, s. 15]. Kadra zarzadzajaca po-
winna przetamywac powszechnie przyjete schematy i wzorce zarzadzania. Kreowanie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku powinno by¢ oparte
na umiejetnym pofgczeniu réznych kultur zarzadzania [Khanna, Song, Lee 2012,
ss. 108-117]. Wyzwaniem menedzeréw jest akceptacja réznorodnosci i zarzadzanie
nig. Sukces przedsiebiorstwa w warunkach permanentnie zmieniajgcego sie, global-
nego rynku zalezy od kompetencji menedzera w zakresie zarzadzania zmiana, ada-
ptacji praktyk roznych krajow najbardziej adekwatnych do specyfiki przedsiebior-

stwa, ktére sa rbwnoczesnie zrozumiate i akceptowane przez pracownikdéw.
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Globalizacja sprawia, ze potrzeby uczestnikéw rynku sag bardziej zréznicowane
oraz ro$nie ztozonos¢ wymagan konsumentéw wobec oferowanych im produk-
tow. Wazne jest takie dostosowanie oferty przedsiebiorstwa do potrzeb rynku, by
uwzgledniata zaréwno informacje o charakterze globalnym, jak i lokalnym. Mene-
dzerowie, pozyskujac informacje z rynku i tworzac nowy zaséb wiedzy, powinni
wiasciwie ja wykorzystywacd, aby méc reagowad na zmiany zachodzace w otocze-
niu [Malara, Rzechowski 2011, ss. 13-14]. Dzieki wtasciwie zbudowanemu syste-
mowi informacji menedzerowie moga adekwatnie reagowac na potrzeby rynku,
obnizy¢ poziom niepewnosci, efektywnie rozwigzywaé aktualne problemy, iden-
tyfikowac obszary wymagajgce podjecia dziatann korygujacych oraz wprowadzaé
innowacje.

Wzrost $wiadomosci spotecznej i ekologicznej, zmieniajace sie oczekiwania spo-
feczenstwa oraz naciski organizacji nadzorujacych dziatalno$¢ przedsiebiorstw, klien-
téw i inwestoréw powoduja, ze zaréwno w praktyce, jak i w literaturze przedmiotu
powszechnie podzielany jest poglad, ze przedsiebiorstwo powinno dazy¢ do mak-
symalizacji korzysci wszystkich interesariuszy [Zbierowski 2012, s. 19, Malara 2014,
ss. 186-1871]. Wspdtczesne przedsiebiorstwa powinny by¢ wyczulone na potrzeby
otoczenia, co oznacza, ze powinny mie¢ zdolnos$¢ reagowania w innowacyjny spo-
sOb na trendy rynku, przyszte wyzwania i potrzeby interesariuszy. Takie uwrazliwienie
odgrywa kluczowa role w budowaniu reputacji i konkurencyjnosci. Uwzglednienie
oczekiwan interesariuszy w zarzadzaniu przedsiebiorstwem wptywa na ich zaanga-
zowanie w budowanie przewagi konkurencyjnej [Adamczyk 2009, s. 119]. Okreslenie
celéw przedsiebiorstwa staje sie procesem bardzo ztozonym, zwieksza sie bowiem
liczba interesariuszy, ktérych preferencje menedzerowie musza wzig¢ pod uwage.
Menedzerowie musza identyfikowac kluczowych interesariuszy, diagnozowac ich
oczekiwania i wiaczac realizacje tych oczekiwan do celéw przedsiebiorstwa w taki
sposdb, aby nie zagrozito to konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

W obecnych uwarunkowaniach rynkowych zdobyte przez menedzeréw doswiad-
czenie bedzie traci¢ na znaczeniu i zachowanie wartosci ich wiedzy zostanie zdeter-
minowane przez ich zdolnos¢ do uznania waznosci intelektualnej réznorodnosci.
Szczegolnie istotne jest pozyskiwanie nowych talentéw, utrzymanie ich i integrowa-
nie w ramach przedsiebiorstwa. Staz pracy, autorytet, wiadza powinny ustepowac ta-
lentowi zarzadzania [Krzakiewicz 2011, ss. 100-102]. Wspdtczesne przedsiebiorstwa
potrzebuja utalentowanych i kreatywnych pracownikéw, ktérzy ucza sie, mysla, inter-

pretuja i wykorzystuja dostepne informacje. Nowoczesne przedsiebiorstwa potrze-
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buja ludzi, ktérzy potrafig odczytywac dane, tworzy¢ powiazania, dostrzega¢ wzorce,
kreowac sieci, szybko reagowac i szybko adaptowac sie do okolicznosci.
Menedzerowie powinni sie koncentrowaé na polityce kadrowej i rentownym
inwestowaniu w kapitat ludzki, ktory staje sie gtdwnym czynnikiem rozwoju i bo-
gacenia sie przedsiebiorstwa. Aby przedsiebiorstwo mogto skutecznie konkurowac
na rynku, menedzerowie musza przycigga¢, zatrzymywaé, motywowac i skutecz-
nie wykorzystywac¢ umiejetnosci najbardziej utalentowanych pracownikéw, jakich
beda w stanie pozyskac. Zarzadzajacy przedsiebiorstwem musza takze prowadzi¢
ustawiczne szkolenie zatrudnionych pracownikéw, uczy¢ ich nowych umiejetnosci
i nowych zachowan, aby byli w stanie zrozumie¢ wprowadzane zmiany, zaakcep-
towac je i podja¢ skuteczne wspétdziatanie [Kaczmarek 2011, s. 21]. Wspdtczesne
Srodowisko pracy bardzo szybko sie zmienia, dlatego przedsiebiorstwa i pracuja-
cy w nich ludzie musza sie uczy¢ i adaptowa¢ do nowych sytuacji. Model nakazo-
wo-kontrolny przestat sie sprawdzac [Jamali 2005, s. 108]. Obecnie menedzerowie
dziatajg zarébwno w sytuacjach, ktére wymagajg hierarchicznych zaleznosci, jak
i w sytuacjach, ktére wymagaja bardziej ptynnych struktur. Coraz wiecej wspodtcze-
snych przedsiebiorstw oczekuje od menedzeréw tego, aby umieli coachowa¢, cho¢
wiekszos¢ tych firm nie ma jasnej wizji ani procedur zwigzanych z wdrazaniem co-
achingowego stylu zarzadzania [Rzycka 2015 ss. 36, 43]. Coaching jest sztuka uta-
twiania drugiej osobie uczenia sie, rozwoju i dziatania. Dzieki coachingowi ludzie
znajduja wiasne rozwigzania, rozwijaja umiejetnosci oraz zmieniaja nastawienie

i zachowanie [Rogers 2015, s. 52].

Zakonczenie

Wspétczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w permanentnie zmieniajacych sie i co-
raz bardziej ztozonych uwarunkowaniach gospodarowania. Menedzerowie musza
szybko oceniac sytuacje, wykorzystujgc w tym celu zgromadzone informacje, wiedze,
wtasne doswiadczenie i intuicje oraz szybko i adekwatnie reagowa¢, minimalizujac
straty i zagrozenia podjetych decyzji. Kadra zarzadzajgca powinna réwniez szybko
identyfikowac i wykorzystywa¢ nadchodzace okazje. Dzieki wdrazanym przez me-
nedzeréw innowacjom przedsiebiorstwo moze zwiekszy¢ elastycznos¢, efektywnos¢
oraz kreowac i utrzymywac przewage konkurencyjna. Menedzerowie powinni podej-

mowac decyzje i realizowac systemowe dziatania prowadzace do osiggniecia przez
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przedsiebiorstwo akceptowalnego poziomu ryzyka. Kompetencje kadry menedzer-
skiej w zakresie permanentnego dostosowywania dziatalnosci przedsiebiorstwa do
zmieniajacych sie uwarunkowan decyduja o jego przetrwaniu, rozwoju i pozycji kon-
kurencyjnej.

Jednym z najwazniejszych zadan wspoétczesnych menedzeréw jest godzenie
sprzecznych wymagan stawianych przedsiebiorstwu. Zwiekszajgca sie zmiennosc,
ztozonos¢ i nieprzewidywalno$¢ uwarunkowan prowadzonej dziatalnosci powoduje,
ze dtugofalowe strategie przedsiebiorstw sg wypierane przez strategie emergentne.
Umiejetnosci menedzeréw w zakresie zarzadzania procesami determinuja wyniki
wspotczesnych przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa coraz czesciej nawigzujg réznorod-
ne formy wspoétpracy z podmiotami zewnetrznymi, aby zdoby¢ dodatkowa przewage
konkurencyjna. W konsekwencji wyzwaniem menedzeréw jest zarzadzanie réwno-
czednie catoksztattem dwustronnych (i wielostronnych) zaleznosci pomiedzy czyn-
nosciami, uczestnikami i zasobami towarzyszacymi dostarczeniu produktu do klien-
ta. Korzysci ze ztozonosci przedsiebiorstwa powinny przewaza¢ nad wewnetrznymi
trudnos$ciami z nig zwigzanymi.

Obecnie menedzerowie poszukuja przewag w skali miedzynarodowej. Sukces
przedsiebiorstwa na globalnym, ciggle transformujacym sie rynku zalezy od kompe-
tencji menedzera w zakresie zarzadzania zmiang, adaptacji praktyk réznych krajéw
najbardziej adekwatnych do specyfiki przedsiebiorstwa, ktére sg réwnoczesnie zro-
zumiate i akceptowane przez pracownikéw. Wspotczesne przedsiebiorstwa powinny
by¢ wyczulone na potrzeby otoczenia, co oznacza, ze menedzerowie powinni miec
zdolnos$¢ reagowania w innowacyjny sposéb na trendy rynku, przyszte wyzwania
i potrzeby interesariuszy, rbwnowazac przy tym cele ekonomiczne, ekologiczne i spo-
feczne. Skuteczno$¢ kadry zarzadzajacej uwarunkowana jest umiejetnoscia tworze-
nia, udostepniania i wykorzystania wiedzy. Menedzerowie musza przyciagac, zatrzy-
mywacé, motywowac, szkoli¢ i skutecznie wykorzystywaé umiejetnosci najbardziej
utalentowanych pracownikéw, jakich beda w stanie pozyskac. Na podstawie przegla-
du literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze podjeta w artykule tematyka wymaga

jeszcze pogtebionych badan.
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Abstract: The paper presents an attempt of identifying relations between chosen
elements of Employee Relationship Management (ERM) and the level of the organizational
trust (especially component: institutional trust) in the organization representing the
railway transport. The research was carried out in the branch of railway transport
enterprise, undergoing the process of reorganization. The study used the following
methods: a questionnaire survey, participant observation and analysis of documents. The
research was conducted in the group of 91employees.
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Wprowadzenie
We wspotczesnych organizacjach coraz czesciej odchodzi sie od koncepcji zarzadza-
nia, traktujacych ludzi w kategoriach zasobu. Pracownicy uwazani sa za szczegdlnie

cenne zrédto, kapitat (wiedzy, wartosci, kwalifikacji, doswiadczenia, zdolnosci, pre-
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dyspozycji psychicznych itp.), o ktéry organizacja powinna szczegdlnie zadbag, ale
ktéry posiada réwniez wymiernga dla organizacji warto$¢ (stanowi zrédto przychodu
dla pracownika i organizacji). Dlatego tez swiadome organizacje duza role przyktada-
ja do budowania i wzmacniania wzajemnych relacji miedzy organizacja a pracowni-
kami. Koncepcja Zarzadzania relacjami z pracownikami (ZRzP) jest wiec konsekwen-
Cja staran organizacji, w tym zakresie. Tym, co wyréznia ZRzP od innych koncepcji, jest
emocjonalny kontekst relacji pracownika i pracodawcy. Emocjonalne relacje miedzy
pracownikami i organizacja moga wynikac z wielu réznorodnych przestanek, m.in.
z checi kontynuowania, a nawet wzmacniania relacji zaufania [Moczydtowska 2013,
ss. 37-38; za: Lipka 2011, s. 90].

Zaufanie organizacyjne nabiera szczegdlnego znaczenia w chwili zaistnienia
W organizacji sytuacji zagrozenia i niepewnosci (zagrozenie utraty zatrudnienia,
brak strategii organizacji, brak czytelnej wizji przysztosci, kierunku rozwoju), a jed-
noczesnie w sytuacjach kryzysowych szczegdlnie uwidacznia sie jakos¢ relacji pra-
cownikéw i pracodawcy. Whasnie rézne trudnosci pojawiajace sie w organizacji sg
prawdziwym testem dla sity i jakosci wzajemnych relacji miedzy pracownikami i or-
ganizacja [Moczydtowska 2013, s. 347]. Dlatego tez tematyka podjeta w niniejszym
opracowaniu wydaje sie szczegdlnie wazna nie tylko w waskiej ptaszczyznie zmian
zachodzacych w badanej organizacji przechodzacej proces reorganizacji, lecz réw-
niez w zwigzku ze stale rosnaca rolg kapitatu ludzkiego w kontekscie poszukiwania
nowych narzedzi dla rozwoju i $wiadomego gospodarowania tym kapitatem we
wspotczesnych organizacjach.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie rezultatéw badan w zakresie iden-
tyfikacji poziomu zaufania instytucjonalnego oraz wykazanie ewentualnego wptywu
strategii zarzadzania relacjami z pracownikami (ZRzP) na zaufanie instytucjonalne

w organizacji znajdujacej sie w sytuacji kryzysowe;j.

Koncepcja zarzgdzania relacjami z pracownikami (ZRzP)

Badacze [Moczydtowska 2013, s. 33; za: Stotz 2007, ss. 5-14] podkreslaja, ze zarza-
dzanie relacjami z pracownikami wskazuje na wysoki poziom dojrzatosci rozwoju
funkcji personalnej w organizacji. W polskojezycznej literaturze naukowej [Lipka,
Winnicka-Wejs, Acedanski 2012, s. 132] okreslenie zarzadzanie relacjami z pracowni-

kami traktuje sie jako synonim pojec: strategia prolojalnosciowa dla pracownikéw,
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strategia budowania dtugotrwatych z pracownikami, strategia wigzania pracownikéw
z organizacja. Istotg ZRzP jest podejmowanie decyzji i dziatan personalnych ukierun-
kowanych na budowanie dtugotrwatych relacji z pracownikami przez umozliwienie
zaspokajania potrzeb, oczekiwan oraz dostarczanie rosnacych korzysci o charakterze

ekonomicznym i psychologicznym [Lipka 2011, s. 205].

Zaufanie organizacyjne (aspekt instytucjonalny)

Znaczenie zaufania jest nie do przecenienia w procesie zarzadzania, gdyz jest ono
punktem wyijscia dla implementacji metod i technik zarzadzania [Lewicka 2013,
s. 180]. Zaufanie wydaje sie krytycznym czynnikiem sukcesu w wiekszosci relacji ze-
wnatrz- oraz wewnatrzorganizacyjnych. Rola zaufania staje sie szczegoélnie istotna
w sytuacjach kryzysowych, do ktérych nalezy proces reorganizacji. Zaufanie wynika
z pozytywnych wyobrazen bedacych konsekwencjg dotychczasowych wzajemnych
interakcji oraz oceny stopnia wiarygodnosci partnera relacji [Krot, Lewicka 2015,
s. 66].

Jak wskazuja badacze [Loon Hoe S. 2007, ss. 149-156], zaufanie organizacyjne
moze mie¢ charakter interpersonalny i instytucjonalny. Zaufanie instytucjonalne (in-
stitutional trust) to zaufanie pracownikéw do sposobu organizacji i zarzadzania przed-
siebiorstwem (procedury, technologie, system zarzadzania, cele i wizje, kompetencje,
polityka oraz sprawiedliwo$¢) [Ellonen 2008, ss. 160-181].

Dla potrzeb przeprowadzonego badania w oddziale podjeto probe identyfikacji

i pomiaru aspektu instytucjonalnego, zaufania organizacyjnego.

Metodyka badania

Celem gtéwnym przeprowadzonego badania byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie,
czy zarzadzania relacjami z pracownikami (ZRzP) wptywa na poziom zaufania organi-
zacyjnego (aspekt instytucjonalny) w badanej organizacji, a jesli tak, to jak wyglada
ten wptyw.

Dla realizacji postawionego celu zadano nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie sg opinie badanych o funkcjonowaniu w organizacji strategii zarzadza-

nia relacjami z pracownikami?
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2. Jaki jest poziom zaufania organizacyjnego — komponentu zaufania instytu-
cjonalnego badanych pracownikéw?
3. Jakijest wptyw dziatan personalnych stosowanych w organizacji na zaufanie
instytucjonalne w kontekscie strategii zarzadzania relacjami z pracownikami?
Badana organizacja jest jednym z najwiekszych kolejowych przewoznikéw pa-
sazerskich w Polsce. Badanie przeprowadzono w oddziale przedsiebiorstwa. Orga-
nizacja posiada 15 oddziatéw. Oddziat liczy ok. 780 pracownikéw. Przedsiebiorstwo
przechodzi proces restrukturyzacji. Kolejna juz koncepcja zarzadzania (zmiany struk-
turalne i funkcjonowania organizacji) nie pozostaje bez wptywu na sposéb myslenia,
zachowania oraz postepowanie pracownikéw w ankietowanym oddziale. Badanie
przeprowadzono w okresie pazdziernik-listopad 2015 r. Materiat empiryczny zostat
czesciowo wykorzystany [Klaja-Gawet 2015]. W badaniu wzieto udziat 91 pracowni-

kéw organizacji, co stanowi ok. 12% zatrudnionych pracownikéw.

Tabela 1. Struktura badanej proby

Liczba Procent

Typ zatrudnienia

Umowa na czas nieokreslony 77 92

Umowa na czas okre$lony 3 4
Ptec

Kobieta 41 51

Mezczyzna 39 49

Wyksztalcenie

Zawodowe 16 20

Srednie 50 62

Wyzsze 14 18
Dziat

Administracja 34 42,5

Maszynisci, kierownicy pociagu,

. . 46 57,5
pracownicy warsztatow

Staz pracy w firmie

Do 3 lat 2 2
Od 4 do 8 lat 3 4
Od9do 13 lat 7 9
Od 14 do 18 lat 10 12,5

Powyzej 19 lat 58 72,5
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Staz pracy na obecnym stanowisku
Do 3 lat 8 10
Od 4 do 8 lat 9 11
0Od9do 13 lat 17 21
Od 14 do 18 lat 6 8
Powyzej 19 lat 40 50

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do realizacji badania wykorzystano: kwestionariusz ankiety sktadajacy sie ze 137
twierdzen oraz metryczki. Skonstruowany dla celéw badania kwestionariusz ankie-
ty zostat stworzony na podstawie skali do badania zaufania (Trust Assessment Scale)
opracowanej przez zespét z Wichita State University (www.selfhelpnetwork.wichita.
edu) oraz Tzafrir and Dolan’s Trust Scale [Tzafrir, Gur 2007, ss. 1-20]. Skonstruowane
skale zostaty dostosowane do polskich warunkéw [Krot, Lewicka 2012, s. 227]. Gtéw-
nym powodem zastosowania tej metody byta mozliwo$¢ zapewnienia ankietowanym
anonimowosci oraz poczucia bezpieczenstwa. Dla celéw badania wybrano i wykorzy-
stano 21 pytan z kwestionariusza ankietowego, wyrazajacych opinie badanych. Po
odrzuceniu ankiet zawierajacych btedy formalne analizie poddano 80 ankiet. W celu
identyfikacji zaufania instytucjonalnego w organizacji wybrano i zastosowano 11 py-
tan ankietowych. Do pomiaru badanych kontraktéw zastosowano 5-stopniowg skale
Likerta, z pozytywnymi i negatywnymi twierdzeniami. W badaniu zastosowano row-
niez metode obserwacji uczestniczacej oraz analizy dokumentacji organizacji.

W badaniu zatozono, ze zarzadzanie relacjami z pracownikami (ZRzP) pozostaje
w korelacji z zaufaniem instytucjonalnym pracownikéw. Podstawe do postawienia
takiego zatozenia dostarczyta teoria wymiany spotecznej (Social Exchange Theory),
ktéra wskazuje, ze w organizacji dochodzi do odwzajemniania korzysci [Cropanzano,
Mitchell 2005].

Uzyskane rezultaty badan

Ocena stopnia wdrozenia i funkcjonowania w badanej organizacji strategii ZRzP
W celu dokonania oceny stopnia wdrozenia i funkcjonowania w badanej organizacji
strategii ZRzP analizie poddano wybrane praktyki i dziatania organizacji (stosowane

praktyki personalne, procedury) ukierunkowane na umozliwienie zaspokajania po-
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trzeb oraz oczekiwan pracownikéw. Badanych zapytano o ich opinie na temat wy-
nagradzania, praktykowanej procedury zwalniania, sprawiedliwego traktowanym,
sposobu komunikowania zmian dotyczacych pracownikéw, poszanowania ich praw
osobistych oraz pracowniczych, dobrego zarzadzana. W tabelach zaprezentowano

wyniki badan w zakresie przytoczonych aspektow [Klaja-Gawet 2015].

Tabela 2. Opinie badanych dotyczace systemu wynagradzania

Stwierdzenie % odpowiedzi (liczba odpowiedzi)
N* Tak Raczej | Raczej Nie
tak nie

Otrzymywane wynagrodzenie
odzwierciedla moj wysitek 72,5(58) 3(2) 35(20) 36(21) 26(15)
wktadany w prace.

Poréwnujac moje wynagrodze-
nie z wynagrodzeniem wspot-

o2 . . 65(52) 2(1) 40(21) | 35(18) 23(12)
pracownikéw, moge je uznac za

satysfakcjonujace.

N* = liczba ankietowanych, ktéra ustosunkowata sie do twierdzenia wyrazona w procentach.

Zrédto: opracowanie whasne.

Rezultaty badan wskazuja, ze wiekszos¢ badanych pracownikéw jest niezado-
wolona z wysokosci otrzymywanego wynagrodzenia, zarbwno w zakresie oceny
wktadu w prace, jak i w poréwnaniu z wynagrodzeniem wspétpracownikéw. | tak
ze stwierdzeniem: ,otrzymywane wynagrodzenie odzwierciedla méj wysitek wkta-
dany w prace” nie zgodzito sie 62% ankietowanych, zas ze stwierdzeniem: ,poréw-
nujac moje wynagrodzenie z wynagrodzeniem wspétpracownikéw, moge je uznac
za satysfakcjonujace” nie zgodzito sie 58% ankietowanych. Tymczasem, zgodnie
z teorig oczekiwan Vrooma [Griffin 1996, s. 469], pracownicy nie beda w petni an-
gazowac sie w prace, jezeli organizacja nie docenia ich wysitkéw i nie nagradza ich
wiasciwie [Lewicka 2011, s. 108]. Jednoczesnie, jak wskazuje Moczydtowska [2013,
s. 40], podstawowy postulat wynikajacy z ZRzP, jakim jest budowanie wiezi emocjo-
nalnych opartych na wzajemnym szacunku i zaufaniu, wymaga wzajemnosci: prze-
tozony reprezentujacy organizacje ufa pracownikowi, a pracownik ufa organizacji
[Cohen 2007, s. 338]. Tymczasem w praktyce pracodawca oczekuje czesto, ze to pra-

cownik i tylko on przyjmie postawe poswiecenia sie, w tym np. rezygnacji z czesci
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swoich przychodéw [Moczydtowska 2013, ss. 347-353]. Tendencje te szczegdlnie
czesto sg diagnozowane w organizacjach znajdujacych sie w kryzysie, co znalazto

potwierdzenie w badanej organizacji.

Tabela 3. Opinie badanych na temat przebiegu zwalniania pracownikéw przez

pracodawce
Stwierdzenie % odpowiedzi (liczba odpowiedzi)
N* Tak | Raczej | Raczej | Nie
tak nie

W mojej firmie doktada sie staran, aby

rozstanie z pracownikiem, nawet z jego
winy, przebiegato zgodnie z zasadami 62,5(50) | 12(6) | 68(34) | 18(9) 2(1)
i Z poszanowaniem jego praw.

N* = liczba ankietowanych, ktéra ustosunkowata sie do twierdzenia wyrazona w procentach

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wynik badania wskazuje, ze az 80% ankietowanych zgodzito sie z twierdzeniem:
,W mojej firmie dokfada sie staran, aby rozstanie z pracownikiem, nawet z jego winy,
przebiegato zgodnie z zasadami i z poszanowaniem jego praw”. Pomimo prowadzo-
nej reorganizacji i wzmozonych zwolnien pracowniczych ankietowani wysoko ocenili
praktyki stosowane w sytuacji zwalniania pracownika, co jest szczegélnie istotne, gdy
organizacja znajduje sie w trakcie restrukturyzacji, bowiem prawidtowo przeprowa-
dzona redukcja kadr daje przedsiebiorstwu mozliwos¢ poprawy wizerunku i wzrostu
efektywnosci dziatania. Pracownicy, ktérzy pozostajg w firmie, nie odczuwajg wtedy
lekéw i niepokojow, a ci, ktérzy firme opuszczaja, nie tworzg jej negatywnego wize-
runku [Lewicka 2011, s. 110].

W przeprowadzonym badaniu ponad 2/3 ankietowanych wyrazito pozytywne
opinie w zakresie poczucia bycia sprawiedliwie traktowanym przez organizacje, za-
réwno w aspekcie sprawiedliwego traktowania przez przetozonego, jak i oceny spra-
wiedliwosci procedur, na ktérych podstawie sg w organizacji podejmowane decyzje.
| tak ze stwierdzeniem: ,uwazam, ze méj przetozony sprawiedliwie ocenia pracowni-
kéw” oraz ze stwierdzeniem ,procedury, na ktérych podstawie podejmowane sa de-

cyzje w organizadcji, sg sprawiedliwe zgodzito sie 78% badanych.
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Tabela 4. Opinie badanych na temat poczucia, ze jest sie traktowanym sprawie-

dliwie
Stwierdzenie % odpowiedzi (liczba odpowiedzi)
N* Tak | Raczej | Raczej Nie
tak nie

Uwazam, ze méj przetozony sprawie-

A . L2 67,5(54) | 22(12) | 56(30) 15(8) 7(4)
dliwie ocenia pracownikow.

Procedury, na ktérych podstawie po-
dejmowane sg decyzje w organizacji, 55(44) 14(6) | 64(28) | 20(9) 2(1)

sg sprawiedliwe.

N* = liczba ankietowanych, ktéra ustosunkowata sie do twierdzenia wyrazona w procentach

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 5. Opinie badanych na temat sposobu komunikowania zmian w postepo-
waniu wobec pracownikéw

Stwierdzenie % odpowiedzi (liczba odpowiedzi)
N* Tak Raczej | Raczej Nie
tak nie

Mo szef - i}
06j sze f)twarae mon mi 9 spra 82566) | 27018) | 53@35) 1707) 32)
wach, ktére sa dla mnie wazne.

Wyjasniane mi s powody decyzji
podejmowanych przez przetozo- 65(52) 8(4) | 55,5(29) | 28,5(15) | 8(4)
nych odnosnie mojej pracy.

N* = liczba ankietowanych, ktéra ustosunkowata sie do twierdzenia wyrazona w procentach

Zrédto: opracowanie wiasne.

80% ankietowanych zgodzito sie ze stwierdzeniem: ,moj szef otwarcie méwi
mi o sprawach, ktére sa dla mnie wazne”. Gorzej ocenili ankietowani sposéb wy-
jasniania im przez przetozonych powoddéw decyzji dotyczacych ich pracy - tylko
63,5% ankietowanych pozytywnie ocenito podejmowane w tym zakresie dziatania,
za$ 36,5% nie zgodzito sie ze stwierdzeniem: ,wyjasniane mi sa powody decyzji po-
dejmowanych przez przetozonych odnosnie do mojej pracy”’, co moze swiadczy¢
o umiarkowanym zadowoleniu pracownikéw, z funkcjonowania wymienionego

aspektu ZRzP.
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Tabela 6. Opinie badanych dotyczace poczucia szacunku i poszanowania ich praw
przez organizacje

Stwierdzenie % odpowiedzi (liczba odpowiedzi)

N* Tak Ra- | Raczej | Nie
czej nie
tak
Jestem przekonany/a, ze w mojej firmie | 69(55) 7(4) 71(39) | 18(10) | 4(2)
szanuje sie ludzi.

N* = liczba ankietowanych, ktéra ustosunkowata sie do stwierdzenia wyrazona w procentach

Zrédto: opracowanie whasne.

Badani wskazali swoje odczucia dotyczace szacunku oraz poszanowania ich
praw przez organizacje, ustosunkowujac sie do stwierdzenia: ,jestem przekonany-
/a, ze w mojej firmie szanuje sie ludzi”. Zgodzito sie z tym 78% udzielajgcych odpo-

wiedzi.

Tabela 7. Opinie badanych w zakresie poczucia, Zze organizacja jest dobrze zarza-
dzana i posiada jasne cele

Stwierdzenie % odpowiedzi (liczba odpowiedzi)

N* Tak Raczej | Raczej | Nie
tak nie

Moja firma jest dobrze zarzadzana. 55(44) | 18(8) | 45(20) 30(13) | 7(3)

Jako firma zmierzamy w jasno okreslo- | 64(51) | 24(12) | 35(18) 25(13) | 16(8)
nym kierunku.

N* = liczba ankietowanych, ktéra ustosunkowata sie do stwierdzenia wyrazona w procentach

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki badan wskazuja, ze duza grupa badanych pracownikéw wyrazita nega-
tywne odczucie dotyczace oceny zarzadzania organizacjg oraz wyznaczenia jasnych
celdw przez organizacje. Ze stwierdzeniem ,jako firma zmierzamy w jasno okreslo-
nym kierunku” zgodzito sie 59% ankietowanych, a nie zgodzito sie 41% badanych. Ze
stwierdzeniem:,moja firma jest dobrze zarzadzana” zgodzito sie 63% badanych, a nie

zgodzito sie 37% badanych.
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Identyfikacja i ocena poziomu zaufania instytucjonalnego

W celu identyfikacji zaufania instytucjonalnego wyodrebniono i poddano analizie
nastepujace elementy: dostarczanie informacji pracownikom, rozwigzywanie konflik-
téw w organizacji, zaangazowanie pracownikéw, poczucie bezpieczenstwa zwigza-
nego z pracy, przekonanie o stusznosci kierunku rozwoju, warunki rozwoju stwarzane
pracownikom, wptywajace na zaufanie instytucjonalne, oceniane przez badanych
poprzez odpowiedzi na zadane pytania [Lewicka, Krot 2014, ss. 49, 52, 53]. Rezultaty
badan przedstawiono w tabeli 8.

Rezultaty badan wskazujg na istnienie duzej grupy pracownikéw niezadowolonych
z jakosci systemu komunikacji wewnatrz organizacji. Ze stwierdzeniem ,jesli w mojej
firmie dzieje sie co$ rzeczywiscie ztego, to jestem pewien/pewna, ze zostane o tym
poinformowany/a’, zgodzito sie 59% ankietowanych, a nie zgodzito sie 41% badanych.
Zdecydowanie lepiej oceniano stosowang w przedsiebiorstwie procedure zwigzana
z przeptywem informacji. Ze stwierdzeniem:,w mojej firmie dochodzi do statego prze-
ptywu informacji”zgodzito sie 76% ankietowanych, a nie zgodzito sie 24% badanych. Ba-
dani wysoko ocenili zdolno$¢ organizacji do rozwiazywania konfliktéw wewnetrznych.
Az 78% badanych wyrazito pozytywnga ocene, odpowiadajac na stwierdzenie: ,w mojej
firmie konflikty sg rozwigzywane na biezaco”. Zaangazowanie ankietowani oceniali, od-
powiadajac na stwierdzenia: ,normy w naszej firmie sprzyjajg budowaniu zaangazowa-
nia”. Zgodzito sie z tym 58% ankietowanych, a nie zgodzito sie 42%. Ze stwierdzeniem:
,moi wspdétpracownicy rzetelnie wywiazuja sie za swoich obowigzkéw’, zgodzito sie
83% ankietowanych, a nie zgodzito sie 17% badanych. Nalezy podkresli¢, ze z jednej
strony, az 42% badanych uznafa, Zze ,normy w firmie nie sprzyjaja budowaniu zaanga-
zowania’, z drugiej strony badani bardzo wysoko ocenili realne zaangazowanie i rzetel-
no$¢ pracy wykonywanej przez swoich wspétpracownikéw. Poczucie bezpieczenstwa
zwigzanego z pracg badani oceniali, ustosunkowujac sie do stwierdzenia:,czuje sie bez-
piecznie w mojej firmie”. Zgodzito sie z tym 51% ankietowanych, nie zgodzito sie 49%
badanych. Jednoczesnie ze stwierdzeniem: ,w mojej firmie przestrzega sie przyjetych
zasad i standardéw” zgodzito sie az 92% ankietowanych, nie zgodzito sie 8%. Uzyska-
ny rezultat wymaga przeprowadzenia pogtebionego badania. Wyniki badan w zakre-
sie przekonania o stusznosci kierunku rozwoju wskazuja na wystepowanie w oddziale
licznej grupy pracownikéw wyrazajacej swoje niezadowolenie. Ze stwierdzeniem ,jako
firma zmierzamy w jasno okreslonym kierunku” zgodzito sie 59% ankietowanych, a nie

zgodzito sie 41% badanych. Ze stwierdzeniem: ,kazdy pracownik jest zaznajomiony
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z wizja rozwoju naszej firmy” zgodzito sie 62% ankietowanych, a nie zgodzito sie 38%
badanych. Jesli chodzi o ocene warunkéw rozwoju, to ze stwierdzeniem: ,moja firma
stwarza mi najlepsze warunki do rozwoju” zgodzito sie 55% ankietowanych, a nie zgo-
dzito sie 45% badanych. Na pytanie:,czy ogdlnie masz zaufanie do swojej firmy?’, ktére
wyraza uogdlnione opinie badanych dotyczace zaufania do organizacji, pozytywnie

odpowiedziato 67% ankietowanych, zas negatywnie — 33% badanych.

Tabela 8. Wyniki badan dotyczacych identyfikacji zaufania instytucjonalnego
w organizagji

Stwierdzenie % odpowiedzi (liczba odpowiedzi)
N* Tak Raczej | Raczej | Nie
tak nie

Kazdy pracownik jest zaznajomiony 86(69) 16(11) | 46(32) 29(20) | 9(6)
Z Wizjg rozwoju naszej firmy.

Jesli w mojej firmie dzieje sie co$ 79(63) 11(7) 48(30) 33(21) | 8(5)
rzeczywiscie ztego, to jestem pewien/
pewna, ze zostane o tym poinformo-
wany/a.

Jako firma zmierzamy w jasno okre- 64(51) 24(12) | 35(18) 25(13) | 16(8)
$lonym kierunku.

W mojej firmie dochodzi do statego 72,5(58) 14(8) 62(36) 19(11) [ 5(3)
przeptywu informacji.

Moja firma stwarza mi najlepsze 72(58) 7(4) 48(28) 38(22) | 7(4)
warunki do rozwoju.

Moi wspoétpracownicy rzetelnie wy- 81(65) 23(15) | 60(39) 17(11) |0
wiazuja sie za swoich obowiazkow.

Czuje sie bezpiecznie w swojej firmie. | 64(51) 12(6) 39(20) 35(18) | 14(7)

W mojej firmie przestrzega sie przyje- | 66(53) 15(8) 77(41) 6(3) 2(1)
tych zasad i standardéw.

W mojej firmie konflikty sg rozwigzy- | 70(56) 14(8) 64(36) 18(10) | 4(2)
wane na biezaco.

Normy w naszej firmie sprzyjaja 58(46) 6(3) 52(24) 33(15) | 9(4)
budowaniu zaangazowania.

Czy ogolnie masz zaufanie do swojej | 65(52) 9(5) 58(30) 27(14) | 6(3)
firmy?

N* = liczba ankietowanych, ktéra ustosunkowata sie do stwierdzenia wyrazona w procentach.

Zrédto: opracowanie whasne.
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Podsumowanie

Wyzwania, z ktérymi przychodzi sie mierzy¢ wspdtczesnym organizacjom, zmuszajg
do poszukiwan wciaz nowych, bardziej efektywnych metod zarzadzania. Koncepcja
zarzadzania relacjami z pracownikami stanowi propozycje szerszego spojrzenia na re-
lacje miedzy pracownikami i organizacja [Moczydtowska 2013, s. 41].

Wyniki badan wskazuja, ze w badanej organizacji jest liczna grupa pracownikéw
Zle oceniajacych praktyki i dziatania w organizacji w zakresie funkcjonowania strategii
ZRzP, tj.: sposob zarzadzania organizacja, wytyczania celéw, a takze wyjasniania pra-
cownikom powodéw decyzji dotyczacych ich pracy oraz jakos¢ przeptywu informacji
wewnatrz organizacji. Przytoczone w opracowaniu opinie wskazuja na umiarkowane
zadowolenie pracownikéw z prowadzonych przez organizacje dziatari personalnych
w kontekscie budowania emocjonalnych relacji miedzy organizacja a pracownikami,
stanowiacych przeciez podstawe koncepcji zarzadzania relacjami z pracownikami.
Zdiagnozowana sytuacja stanowi potencjat do doskonalenia i wymaga przeprowa-
dzenia przez organizacje dziatan korygujacych w obszarze ZRzP w celu zbudowania
dtugotrwatych emocjonalnych relacji miedzy pracodawca a pracownikiem.

Czynniki wyodrebnione w celu identyfikacji zaufania instytucjonalnego - tj.:
dostarczanie informacji pracownikom, zaangazowanie, poczucie bezpieczenstwa
zwigzanego z pracy, przekonanie o stusznosci kierunku rozwoju, rozwigzywanie kon-
fliktbw w organizacji, warunki rozwoju stwarzane pracownikom - w $wietle badan
istotnie wptywajg na poziom zaufania instytucjonalnego w organizacji. Rezultaty
badan wskazuja, ze w badanym oddziale jest liczna grupa ankietowanych niezado-
wolonych z jakosci przeptywu informacji oraz komunikacji wewnatrz organizacji i nie
jest przekonanych o stusznosci kierunku rozwoju swojej firmy. Prawie potowa bada-
nych nie jest zadowolona ze stwarzanych warunkéw rozwoju, a takze nie czuje sie
bezpiecznie w swojej firmie. Uzyskane rezultaty wskazywa¢ moga na umiarkowany
poziom zaufania instytucjonalnego w badanej organizacji.

Mozna uzna¢, ze w przedsiebiorstwie objetym badaniem istnieje zwigzek miedzy
strategig zarzadzania relacjami z pracownikami a poziomem zaufania instytucjonal-
nego oraz ze poszczegélne elementy dziataii personalnych stosowanych w organiza-
¢ji wptywaja na poziom zaufania instytucjonalnego.

Niezadowolenie badanych z ich wynagradzania, zarzadzania organizacja, sposo-
bu wyjasniania powodéw decyzji dotyczacych ich pracy wynikajace w duzej mierze

z niewtasciwych dziatan personalnych (réwniez w zakresie ZRzP) moze wptywad na
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niski poziom zaufania instytucjonalnego. Wymienione praktyki i dziatania personalne
w opinii autorki opracowania powigzane sg z czynnikami istotnie wptywajacymi na
poziom zaufania instytucjonalnego, takimi jak: dostarczanie informacji, zaangazowa-
nie pracownikéw, poczucie bezpieczenstwa zwigzanego z pracy, przekonanie o stusz-
nosci kierunku rozwoju, warunki rozwoju stwarzane pracownikom. W konsekwencji
przeprowadzonych badan zdiagnozowano w organizacji obszary zarzadzania wyma-
gajace wypracowania i wdrozenia dziatan korygujacych w celu zapewnienia wzrostu
poziomu zaufania instytucjonalnego.

Jak wynika z przeprowadzonego badania zaufanie instytucjonalne jest niezwykle
waznym aspektem zaufania organizacyjnego, a na jego poziom w znacznej mierze
wptywa prowadzona w sposéb swiadomy i planowy strategia zarzadzania relacjami

z pracownikami.
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this field entail necessity of changes in HRM practices. It becomes challenge to design
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and to determine the strength of this relationship. The study involved three groups of
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ganizacji znaczenie beda miaty przewidywane niekorzystne zmiany w wielkosci po-
pulacji ogétem (w koncu 2050 r. liczba ludnos¢ Polski osiggnie 88,2% stanu z 2013 r.),
strukturze ludnosci wedtug ekonomicznych grup wieku oraz wartosci wspétczynnika
obcigzenia pracujacych ludnoscia niepracujaca. W 2013 r. zaréwno osoby w wieku
przedprodukcyjnym, jak i poprodukcyjnym stanowity nieco ponad 18% ludnosci. Po-
zostate 63% to osoby w wieku produkcyjnym (ponad 24 min oséb). Prognozuje sig, ze
w roku 2050 potencjalne zasoby pracy beda stanowity 56% ludnosci, istotna réznica
zas wystapi miedzy populacjami w wieku nieprodukcyjnym — udziat starszej z nich
(w wieku poprodukcyjnym) bedzie dwukrotnie wiekszy niz mtodszej (w wieku przed-
produkcyjnym). Catkowity wspoétczynnik obcigzenia pracujacych ludnoscia niepracu-
jaca wzrosnie z 42 os6b w roku 2013 do 81 osdb w roku 2050 [GUS 2014].

Dla ztagodzenia skutkéw tych zmian zaréwno dla sektora finanséw publicznych,
jaki dla zwiekszenia dostepnych zasobdw sity roboczej Ustawa z dnia 11 maja 2012 r.
0 zmianie ustawy o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczerr Spotecznych
(Dz.U. 2012 poz. 637) podwyzszono wiek emerytalny dla kobiet i mezczyzn do 67 lat.
Mezczyzni wiek ten maja osiagnac w roku 2020, a kobiety — w roku 2040. Oprécz tego
wprowadzono emeryture czesciowa, ktdra pozwala na pobieranie emerytury z poto-
wy zgromadzonych srodkéw bez koniecznosci rezygnowania z aktywnosci zawodo-
wej czy obnizenia jej wymiaru (art. 26b Ustawy).

Z punktu widzenia rozwazan prowadzonych w tym opracowaniu istotne jest pod-
kreslenie, ze zarowno zmiany demograficzne, jak i zmiany legislacyjne znajda swoje
odzwierciedlenie w strukturze zatrudnienia. Powszechne poszukiwanie przez pra-
codawcow mtodych wiekiem kandydatéw do pracy bedzie coraz trudniejsze. Coraz
mniej liczne roczniki konczace edukacje formalng i wchodzace na rynek pracy naj-
prawdopodobniej nie zaspokoja popytu zgtaszanego przez pracodawcéw. Z powo-
du kurczenia sie zbiorowosci aktywnych zawodowo w mtodszych kategoriach wie-
kowych pracodawcy zmuszeni beda do aktywnych dziataii na rzecz zatrzymywania
starszych pracownikéw badz tez obsadzania nimi wolnych miejsc pracy [Dychtwald
i in. 2004, ss. 48-57, Tempest i in. 2002, ss. 475-492]. To z kolei pocigga za sobg ko-
niecznos¢ wprowadzania zmian w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, tak aby
tworzy¢ srodowisko pracy uwzgledniajgce mozliwosci i oczekiwania zréznicowanych
wiekowo grup pracowniczych z przewaga pracownikéw dojrzatych wiekiem. Dla
wsparcia menedzeréw w implementacji rozwigzan adekwatnych do zmieniajacej sie
(pod wzgledem ilosciowym i jakosciowym) struktury zatrudnienia prowadzonych jest

coraz wiecej badan nad funkcjonowaniem starszych wiekiem pracownikéw. W ten
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nurt wpisuja sie rbwniez prezentowane wyniki badan autorki. Celem prezentowane-
go opracowania jest wykazanie zwigzku pomiedzy preferowanym wiekiem przecho-
dzenia na emeryture a poziomem zaangazowania pracownikéw oraz okreslenie sity
tego zwiagzku. Realizacji tego celu podporzadkowane zostaty badania przeprowadzo-

ne w trzech grupach wiekowych pracownikéw.

Zaangazowanie pracownikow

Jak pisze J. Moczydtowska [2013, s. 162]: ,termin zaangazowanie [...] jest przykta-
dem pojecia nieostrego, stosowanego w réznorodnych kontekstach znaczeniowych.
Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy jest to stan, postawa, atrybut postawy, a moze
zespot zachowant”. Pomimo tej niejednoznacznosci zaangazowanie pracownikow,
a przede wszystkim jego pomiar oraz czynniki wptywajace na jego poziom budza
duze zainteresowanie, zarébwno wsrdd teoretykoéw, jak i praktykéw zarzadzania. W li-
teraturze przedmiotu funkcjonuje wiele poje¢ opisujacych zaangazowanie pracow-
nika. Sg to: zaangazowanie w prace (work engagement), przywigzanie do organiza-
¢ji (work commitment, w literaturze polskiej czesto ttumaczone jako zaangazowanie
w organizacje), work involvement, job involvement czy employee engagement ttuma-
czone jako zaangazowanie pracownicze. Dodatkowo pojawiajg sie, czesto jako sa-
modzielne konstrukty, terminy opisujace wymiary zaangazowania w prace czy przy-
wigzania do organizacji [szerzej: taguna i in. 2015, ss. 277-284]. W prezentowanym
opracowaniu skupiono sie na zaangazowaniu w prace i przywigzaniu do organiza-
¢ji. Koncepcje: Schaufeliego i Bakkera (zaangazowanie w prace) oraz Mayera i Allen
(przywiazanie do organizacji) stanowity podstawe teoretyczna dla projektu badania,
ktérego wyniki zostang oméwione.

Zaangazowanie w prace byto poczatkowo operacjonalizowane jako przeciwien-
stwo wypalenia zawodowego([Bakker i in. 2008, ss. 187-200]. Badania pokazaty jednak,
Ze zaangazowanie w prace jest niezaleznym konstruktem, ktéry koreluje negatywnie
z wypaleniem zawodowym, ale nie jest jego przeciwieristwem [Schaufeli i in. 2002,
ss. 71-92, Bakker i in. 2008, ss. 187-200]. Zaangazowanie w prace jest definiowane
jako pozytywny, dajacy satysfakcje zwigzany z praca stan umystu [Laguna i in. 2015,
ss. 277-284]. Zidentyfikowano trzy komponenty zaangazowania: wigor (vigor) rozu-
miany i mierzony jako poziom energii i psychicznej odpornosci w pracy, oddanie pracy

(dedication) wynikajace z dumy ze swojej pracy i gotowosci identyfikowania sie z nig

243




244

Iwona Mendryk

oraz pochtoniecie praca (absorption) przejawiajace sie skupieniem na pracy i trudno-
$ciami z oderwaniem sie od niej. Zaangazowanie w prace niesie istotne konsekwencje
zaréwno dla organizacji, jak i dla jednostki. Dobrze zbadany jest zwigzek pomiedzy
zaangazowaniem w prace a poziomem wykonania [Gorgievski i in. 2010, ss. 83-96].
Zaangazowani pracownicy sg bardziej innowacyjni [Gorgievski i in. 2010, ss. 83-96]
i przyczyniaja sie do wyzszych wynikéw finansowych organizacji [Xanthopoulou i in.
2009, ss. 183-200]. Zaangazowanie w prace jest réwniez,zarazliwe’, rozprzestrzenia sie
pomiedzy pracownikami [Bakker, Xanthopoulou 2009, ss. 1562-1571].

Przywiagzanie do organizacji jest najczesciej stosowang przez badaczy koncepcja
opisujaca zaangazowanie w prace w organizacji. U podstaw koncepcji lezy zatoze-
nie o psychologicznej wiezi, jaka powstaje miedzy pracownikiem a organizacjg [Al-
len, Meyer 1993, ss. 49-61]. Allen i Mayer [1993] twierdza, Ze pracownicy pozostaja
w organizacji ze wzgledu na ich: (1) pragnienie pozostania (affective commitment), (2)
uznanie, ze koszty zwigzane z opuszczeniem organizacji bytyby zbyt wysokie (conti-
nuance commitment), (3) poczucie moralnego obowigzku kontynuowania zatrudnie-
nia (hormative commitment).

Affective commitment oznacza emocjonalne przywigzanie pracownika do orga-
nizacji. Wysoki poziom zaangazowania afektywnego prowadzi do tego, ze pracow-
nik identyfikuje sie z organizacjg i angazuje sie w zwiazane z nig sprawy [Meyer, Al-
len 1991, ss. 61-89]. Continuance commitment ma charakter instrumentalny. Wynika
ono z przekonania, ze koszty opuszczenia organizacji bytyby zbyt wysokie i/lub al-
ternatywne mozliwosci zatrudnienia nie istnieja. Normative commitment, czyli zaan-
gazowanie normatywne, jest zwigzane z poczuciem moralnego obowigzku kontynu-
owania zatrudnienia, jego wyrazem jest lojalno$¢ wobec organizacji. Przywigzanie do
organizacji faczy sie z satysfakcjg z pracy (zalezno$¢ obustronna) i pozytywnie wpty-

wa na poziom zachowan obywatelskich [Nadiri, Tanova 2010, ss. 33-41].

Zaangazowanie a wiek

Lawler i Hall [1970] przeprowadzili obszerne badania nad zaangazowaniem i doszli
do wniosku, ze zaangazowanie w prace jest wielkoscia statg i zwigzane jest z trzema
zmiennymi, tj. z 1) charakterystyka jednostki, 2) cechami pracy i 3) cechami sytuacji.
W grupie zmiennych obejmujacych wiasciwosci indywidualne pracownika badania

ujawnity, ze zaangazowanie w prace wiaze sie m.in. z wiekiem. Starsi pracownicy sil-
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niej angazujq sie niz mtodsi z uwagi na to, ze czesciej ponosza wiekszg odpowiedzial-
nos¢, majg wieksze mozliwosci zaspokojenia potrzeby wzrostu, a takze otrzymujg
trudniejsze zadania w przeciwienstwie do pracownikéw mtodych, ktérzy rozpoczyna-
jac prace, otrzymuja z reguty mniej stymulujgce i mniej ambitne zadania.

Publikowane wyniki badan w zakresie zwigzku zaangazowania, przywiazania do
organizacji i wieku pracownikéw nie sg jednoznaczne. Rhodes [1983, ss. 323-367]
dokonata przegladu 21 doniesien z badan, w ktérych analizowano relacje miedzy
zaangazowania a wiekiem pracownikéw w réznych zawodach (np. policjantéw, pie-
legniarek, ksiegowych, kierownikéw i pracownikdw samodzielnych), zatrudnionych
w réznych sektorach gospodarki w réznego typu organizacjach. 80% analizowanych
doniesien z badan wskazywato na pozytywny zwigzek miedzy wiekiem chronologicz-
nym i przywigzaniem do organizacji. W pozostatych nie znaleziono zwigzku miedzy
tymi zmiennymi.

Wyniki badania wskazuja, ze wiek i staz pracy sa predyktorem przywigzania do
organizacji (organization commitment). Starsi pracownicy wykazuja wyzszy po-
ziom przywigzania do organizacji niz ich miodsi wiekiem koledzy [Dodd-McCue,
Wright 1996, ss. 1065-1089]. Moze to by¢ spowodowane tym, Ze starsi pracownicy
wysoko oceniaja poziom inwestycji, jakiego dokonali w zwigzku z funkcjonowa-
niem w organizacji, a alternatywne mozliwosci zatrudnienia oceniane sg jako coraz
mniejsze [Kackar i in. 1999, ss. 976-994]. Na podstawie badan o charakterze meta-
analitycznym stwierdzono, ze wiek ma niewielki pozytywny wptyw na rézne formy
zaangazowania [Meyer i in. 2002, ss. 20-52)], silniej jest on zwigzany z przywigzaniem
afektywnym niz z zaangazowaniem trwania. Robinson i in. [2004, s. 17] wykazali, ze
poziom zaangazowania (engagement) zmniejsza sie wraz z wiekiem pracownikéw.
Grupa wiekowa, ktéra w tych badaniach ujawnita najwyzszy poziom zaangazowania,
byli pracownicy powyzej 60. roku zycia. Do odmiennych wnioskéw doszli Pitt-Catso-
uphes i Matz-Costa [2009]. Odkryli oni, ze starsi wiekiem pracownicy byli bardziej za-
angazowani niz ich mtodsi koledzy.

W badaniach M. Juchnowicz [2010, ss. 57-66] najwyzszy poziom wskaznika za-
angazowania stwierdzono w grupie najstarszych badanych - powyzej 55. roku zycia.
Z badan Wotpiuk-Ochocinskiej [2015, ss. 72-84] wynika, Zze poziom zaangazowania
jest inny dla pracownikéw w réznym wieku. Mtodsi pracownicy (srednia wieku ba-
danych wyniosta 22,62) wykazuja nizszy niz przecietny poziom ogdélnego zaangazo-
wania w prace, nizszy poziom energii do pracy oraz nizszy stopien zaabsorbowania

praca i skupiania sie na niej niz pracownicy w wieku $rednim (M=44,04).
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Preferowany wiek emerytalny a poziom zaangazowania
- wyniki badan

Prezentowane wyniki badan nie pozwalaja na sformutowanie jednoznacznych wska-
zan co do zwigzku miedzy wiekiem pracownika a poziomem jego zaangazowania.
Réwnie czesto jak opinie o najwyzszym stopniu zaangazowania pracownikéw dojrza-
tych wiekiem pojawiaja sie dowody na to, Zze pracownicy starsi oczekuja na emerytu-
re, a wiec sg niezaangazowani [Hedge i in. 2006]. Przejscie z pracy na emeryture nie
jest jednorazowym wydarzeniem, ale ztozonym dtugoterminowym procesem, ktory
obejmuje okres przedemerytalny, akt przejscia z pracy na emeryture i okres dostoso-
wywania sie do nowych warunkéw na emeryturze [Schultz, Wang 2011, ss. 170-179;
Wang, Schultz 2010, ss. 172-206]. W okresie przedemerytalnym starsi pracownicy pla-
nuja i przygotowuja sie do przejscia na emeryture [Adams, Rau 2011, ss. 180-192].
Proces przygotowywania sie do emerytury rozpoczyna sie ok. 15 lat przed planowa-
na emeryturg [Evans i in. 1985 ss. 368-374], natezenie zachowan zwigzanych z eme-
ryturg wzrasta liniowo, a kulminacja szeroko rozumianych przygotowan pojawia sie
na okoto rok przed emeryturg [Beehr 1986, ss. 31-55)]. Mozna sie wiec spodziewa¢,
ze preferowany wiek przechodzenia na emeryture bedzie jednym z elementéw pro-
cesu przygotowywania sie do emerytury i moze mie¢ zwigzek z poziomem zaanga-
zowania. W zwiazku z powyzszym podjeto badania, ktérych celem byfa identyfikacja
zwigzku pomiedzy preferowanym wiekiem przejscia na emeryture a poziomem zaan-
gazowania pracownikow.
Na podstawie przegladu literatury sformutowano trzy hipotezy:

Hipoteza 1. Pomiedzy grupami wyréznionymi ze wzgledu na wiek istniejg

istotne statystycznie réznice w poziomie zaangazowania w prace (work en-

gagement) i przywigzania do organizacji (work commitment).

Hipoteza 2. Najwyzszy poziom przywigzania do organizacji i zaangazowania

w prace wystapi w grupie najstarszych pracownikéow

Hipoteza 3. Istnieje statystycznie istotny zwigzek pomiedzy preferowanym

wiekiem przejscia na emeryture a zaangazowaniem w prace (work engage-

ment) i przywigzaniem do organizacji (work commitment) w kazdej grupie

wiekowej.
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Wyniki badan

Zaangazowanie w prace (work engagement) zbadano za pomocg Kwestionariusza
UWES - Utrecht Work Engagement Scale w wersji 9-itemowej [Schaufeli, Bakker 2003,
s. 37]. Dla okreslenia poziomu przywigzania do organizacji (work commitment) za-
adoptowano polska wersje skali Mayera i Allen [Barika i in. 2002]. W obu wypadkach
zastosowano skale pieciostopniowa typu Likerta.

Preferowany wiek przejscia na emeryture badani okreslali liczbowo, ustosunko-
wujac sie do stwierdzenia:,Gdyby to tylko ode mnie zalezato, to chciatbym przejsé na
emeryture w wieku...lat".

Badaniami objeto celowo dobrang grupe respondentéw, oséb aktywnych zawo-
dowo, pracujacych w duzych i $rednich przedsiebiorstwach (50 przedsiebiorstw) na
stanowiskach specjalistéw w réznych obszarach funkcjonalnych organizacji. tacznie
przebadano 2076 osdb. Przyjeto, ze wszyscy badani stanowi¢ beda populacje gene-
ralna, z ktérej wytoniono prébe badawcza. Skfad préby badawczej przedstawiono

w tabeli 1. Badania prowadzono od marca do grudnia 2015 r.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

Grupal Grupalll Grupal lll

(35-44) (45-54) (55-64)
N 538 404 269
% N (2076) 259 19,5 13,0
Srednia 38,98 49,52 58,13
Mediana 39 50,00 58,00
Dominanta 40 50 55
Odchylenie standardowe 2,822 2,990 2,542

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z obowigzujagcym obecnie stanem prawnym wiek przechodzenia na
emeryture ustalono na 67 lat (tak samo dla kobiet i mezczyzn). W prowadzonych
badaniach pytano o preferencje w tym zakresie. W kazdej z badanych grup wieko-
wych $rednia wieku emerytalnego jest nizsza niz wiek zapisany w ustawie. Wyniki
diagnozy preferencji w zakresie wieku emerytalnego zaprezentowano w ponizszej
tabeli.
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Tabela 2. Preferowany wiek przechodzenia na emeryture

Grupal Grupalll Grupa Il (55-

(35-44) (45-54) 64)
N 538 404 269
Srednia 59,61 61,45 62,95
Mediana 60 60,00 63,00
Dominanta 60 60 60
Odchylenie standardowe 5,68 5,382 5,391
Maksimum 20 20 80

Zrédto: opracowanie wiasne

Poziom zaangazowania (work enegagement) réznit sie w poszczegdlnych gru-
pach. Najnizszy wynik uzyskano w grupie pracownikdédw miedzy 45. a 54. rokiem zy-
cia (M=33,942, SD=5,76). Najwyzszy za$ w grupie najmtodszej dla tego badania, czyli
miedzy 35. a 44. rokiem zycia (M=34,64, SD=5,19). Warto zaznaczy¢, ze $rednia w gru-
pie najstarszej nie odbiegata znaczaco od $redniej dla grupy najmtodszej i wyniosta
M=34,21, SD=5,27.

Réznice w wartosciach sredniej dla poszczegdlnych grup uzyskano réwniez w wy-
padku pomiaru przywigzania do organizacji (work commitment). W tym wypadku naj-
wyzsze wyniki uzyskano w grupie najstarszej (55-64 rok zycia) M=19, 903, SD=3,44.
Najnizszg $rednig zanotowano w grupie pracownikéw miedzy 35. a 44. rokiem zycia
(M=18,52, SD=3,76).

Dla stwierdzenia istotnosci réznic w zakresie obu rodzajow zaangazowania po-
miedzy danymi grupami zastosowano jednoczynnikowa analize wariancji w planie
dla grup niezaleznych. Aby spetni¢ zatozenia jednoczynnikowej analizy wariancji
o réwnolicznosci grup, dokonano losowania i uzyskano trzy grupy liczace po 269
0s06b. Nastepnie dla tych grup wykonano obliczenia. Zastosowano poréwnania post
hoc za pomoca testéw Bonferroniego i Gamesa- Howella. Statystycznie istotne rézni-
ce pomiedzy grupami (p<0,001) stwierdzono tylko w wypadku przywigzania do or-
ganizacji. W zakresie przywigzania do organizacji jako catosci w sposéb istotny staty-
stycznie r6znig sie: grupa | (35-44r.2.) zgrupg Il (45-54 r.z.) i grupa | zgrupa Ill (55-64
r. ). Istotne statystycznie réznice w zakresie zaangazowania afektywnego wystepuja
miedzy grupa | a grupa Il i miedzy grupa | a grupa lll. Takie same réznice miedzy gru-

pami odnotowano dla zaangazowania kontynuacji. Istotnie statystycznie, w zakresie

2 Maksymalny wynik mozliwy do uzyskania wynosit 45.
3 Maksymalny wynik mozliwy do uzyskania wynosit 25.



Preferowany wiek przejscia na emeryture a zaangazowanie pracownikdw — wyniki badarn

zaangazowania normatywnego, réznia sie grupy | i lll. W kazdym przypadku: zaan-
gazowania afektywnego, zaangazowani kontynuacji, zaangazowania normatywnego
wartosci $redniej rosty wraz z wiekiem uczestnikéw badania

Dla stwierdzenia zwigzku pomiedzy preferowanym wiekiem emerytalnym a za-
angazowaniem w prace i przywigzaniem do organizacji zastosowano wspotczynnik
korelacji r-Pearsona. Statystycznie istotne wyniki (p<0,001) uzyskano pomiedzy: pre-
ferowanym wiekiem przejscia na emeryture a zaangazowaniem w prace (work enga-
gement) w grupie 35-44r. z,,r=0,132, p<0,001, oraz w grupie 55-64 r. z., r=0,164, p<
0,001. Podobnie tylko w tych dwéch grupach wiekowych wystapit statystycznie istot-
ny wynik korelacji pomiedzy preferowanym wiekiem przejscia na emeryture a przy-
wigzaniem do organizacji (work commitment). Dla grupy 35-44 lata: r=0,180, p<0,001,
dla grupy 55-64 lat, r=0,206, p<0,001. Interesujacy jest fakt, ze dla grupy 45-55r. z.
nie istnieje statystycznie istotny zwigzek pomiedzy preferowanym wiekiem przejscia
na emeryture a badanymi rodzajami zaangazowania. Mozna zatem przyja¢, ze istnie-
je staby dodatni zwigzek pomiedzy preferowanym wiekiem przejscia na emeryture
a zaangazowaniem w prace i przywigzaniem do organizacji w dwéch grupach wieko-
wych 35-44r.z. oraz 55-64r. z.

Wyniki analizy wartosci wspétczynnikéw korelacji w poszczegdlnych grupach

wiekowych prezentuje ponizsza tabela.
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Zakonczenie, dyskusja wynikow

Celem prowadzonych badan byto stwierdzenie, czy istnieje zwigzek miedzy prefero-
wanym wiekiem przechodzenia na emeryture a poziomem zaangazowania pracow-
nikéw. Sformutowano trzy hipotezy. Wyniki badan nie pozwalaja na potwierdzenie
hipotezy I. Istotne statystycznie réznice miedzy grupami wystapity tylko w wypadku
przywiazania do organizacji (work commitment). Jest to zgodne z prezentowanym
w literaturze przedmiotu pogladem, ze wraz z wiekiem pracownikéw wzrasta ich
przywiazanie do organizacji. Potwierdzi¢ mozna przypuszczenie zawarte w hipote-
zie Il - badani z grupy najstarszej (55-64 r. z.) uzyskali najwyzsze wyniki w zakre-
sie przywigzania do organizacji i prawie najwyzsze wyniki w zakresie zaangazowa-
nia w prace (Srednie w grupie 35-44 r. z. byta 0 0,43 wyzsza, ale nie byfa to réznica
istotna statystycznie). Hipoteza trzecia zostata sfalsyfikowana, statystycznie istotny
zwigzek pomiedzy preferowanym wiekiem przejscia na emeryture a badanymi ro-
dzajami zaangazowania stwierdzono tylko dla grupy najmtodszej i grupy najstarszej
wiekiem.

Istnienie zwigzku pomiedzy preferowanym wiekiem przejscia na emeryture a po-
ziomem zaangazowania zostat potwierdzony. Niestety nie mozna jednoznacznie
wskazaé, co jest przyczynag, a co skutkiem. Mozna domniemywac¢ na podstawie zapre-
zentowanych wynikéw, ze wysoki poziom zaangazowania bedzie wptywat na opdz-
nianie checi przejscia na emeryture. Jezeli preferencje dotyczagce momentu przejscia
na emeryture zostang sprecyzowane, to bedg mogty obniza¢ poziom zaangazowania
w prace przy tym samym lub nawet wyzszym poziomie przywigzania do organiza-
¢ji. Dalsze badania powinny uwzglednia¢ mozliwy wptyw moderatoréw np.: wiek su-
biektywny, stan zdrowia, satysfakcja z pracy, postrzegane wsparcie organizacyjne itp.
Tworzy to ciekawg perspektywe badawcza.

Preferowany wiek przejscia na emeryture w badanych grupach pracownikéw
odbiega od ustawowego wieku emerytalnego (w kazdej grupie jest nizszy). Jest
to wazne, gdyz wyniki badan wskazuja, ze niezrealizowane preferencje w postaci
przymusowego przejscia na emeryture (czyli osiagajac wiek wczesniejszy niz prefe-
rowany), jak i przymusowej pracy (konieczno$¢ pracy dtuzej niz preferowany wiek
przejscia na emeryture) maja negatywny wptyw na zdrowie fizyczne, samopoczu-
cie psychiczne oraz postrzeganie swojej sytuacji w kontekscie spotecznym [Dinge-
mans, Henkens 2014, ss. 575-591; Steiber, Kohli 2015, van Solinge, Henkens 2007,

ss. 295-303]. Powinno to by¢ brane pod uwage zaréwno przez decydentéw (prace
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nad zmianami ustawowymi w zakresie uelastycznienia wieku emerytalnego), jak

i zarzadzajacych zasobami ludzkimi (projektowanie i implementowanie praktyk
z zakresu zarzadzania wiekiem).
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Postawy narcystyczne jako zrédto dysfunkciji
w zarzgdzaniv organizacjg - vjecie teoretyczne

The Narcissistic Attitude as Disfunction’s Source in
Organisation’s Management - Theoretical Wording

Abstract: The article has a review character. It is a voice in scientific discussion of
narcissistic attitudes in work environment with particular consulting the core and effects
of narcissistic leadership. The author controverts the conception of productive narcissism,
treating the narcissism as the source of serious disfunctions in organisation’s management.
The text contains the results of wide interdisciplinary literature of the problem’s analysis.
The aim of the article is to systematize the knowledge about the narcissism, its symptoms,
psychosocial and organisational conditioning. Theory-cognitional work goes to indicate
further desirable directions of empirical research.

Key-words: narcissism, narcissistic leadership, disfunctions in management

Wprowadzenie

Narcyzm moze by¢ traktowany jako nazwa zaburzenia osobowosci, ale réwniez jako
postawa lub zbiér zachowarn obserwowanych u ludzi zdrowych, u ktérych dominuje
zbyt silna chec zaistnienia, nachalna autopromocja idgca w parze z brakiem zdolnosci
do krytycznej autorefleksji. Ludzie ci,uwodzg” i manipuluja innymi w celu osiagniecia
prestizu, wiadzy i sprawowania kontroli. Problemem tym interesuje sie rézne dyscy-
pliny naukowe - nie tylko psychologia, lecz takze choc¢by nauki o zarzadzaniu. Wynika

to z faktu znaczacego wptywu obecnosci narcyza na funkcjonowanie zespotu pra-
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cowniczego, a nawet catej organizacji. Narcyz jako pracownik zwykle osigga w pracy
wysokie rezultaty, poniewaz ma duze aspiracje i odczuwa potrzebe sukcesu, a takze
pozbawiony jest specjalnych skruputéw, aby do osiggniecia celu wykorzystywac in-
nych. Pozornie wnosi wiele cennych elementéw: zaangazowanie, bezkompromiso-
we dazenie do celu, umiejetnos¢ mobilizacji, site przebicia, odpornos¢ na obcigzenia
zawodowe. Dlaczego zatem postawa narcystyczna zostata zdefiniowana w tytule
artykutu jako zrédto dysfunkcji? Bezrefleksyjna fascynacja narcyza samym sobg i in-
strumentalne traktowanie innych ludzi to w ocenie autorki wystarczajace powody, by
przyja¢, ze jest to postawa toksyczna, niszczaca wartosci, na ktérych opiera sie dobra
praca zespotowa, a wiec posrednio niszczaca catg organizacje.

Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat narcyzmu, jego przejawdw
oraz uwarunkowan psychospotecznych i organizacyjnych. Studia teoriopoznawcze
postuzyly do wskazania dalszych pozadanych kierunkéw badan empirycznych, kté-
re przedstawiono w zakorczeniu. Badania zostaty zrealizowane w ramach pracy nr S/
WZ/1/2013 i sfinansowane ze srodkéw na nauke MNiSW.

Narcyzm - ujecie psychopatologiczne

Po raz pierwszy pojecie ,narcyzmu” zostato zdefiniowane pod koniec XIX w. przez Ha-
velocka Ellisa. W jego rozumieniu narcyzm oznacza, ze jednostka obiera samg siebie
za obiekt seksualny: kocha siebie lub jaka$ czesc¢ siebie. Stopniowo termin ten roz-
ciggnieto na niemal kazde skoncentrowanie psychicznego zainteresowania soba.
Kategoria zachowan narcystycznych ulegata ciggtemu poszerzaniu: od narcyzmu
interpretowanego jako naturalny etap rozwoju dziecka przez narcyzm definiowany
jako zaburzenie osobowosci, az do narcyzmu rozumianego jako wyraznie zawyzo-
na samoocena nachalnie przejawiana w kontaktach interpersonalnych. Tym samym
pojecie narcyzmu moze oznaczac typ libido, faze rozwoju [Dessuant 2005, s. 9], po-
stawe, zespoét zachowan, typ osobowosci lub zaburzenie osobowosci [Gosciniak, Mo-
cek 2008, s. 13]. Ta duza réznorodnos$¢ interpretacji uzasadnia funkcjonowanie sto-
sunkowo szerokiej definicji narcyzmu. Przyktadem moze by¢ definicja z lat 50. XX w.
autorstwa C. Brennera [1955]. Jego zdaniem narcyzm to zespét powigzanych ze soba
zjawisk obserwowanych u oséb dorostych: nadobsadzenie energia psychiczna (hiper-
kateksja), zmniejszenie zainteresowania obiektami w otoczeniu oraz patologicznie

niedojrzate relacje z tymi obiektami.
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Istotny wkfad w rozumienie narcyzmu wniést H. Kohut [1971]. Rozréznia on nar-
cyzm rozwojowy, typowy dla matego dziecka, oraz narcyzm patologiczny wystepu-
jacy u ludzi, ktérzy w dziecinstwie nie doswiadczyli podziwu i potwierdzenia swojej
wartosci ze strony rodzicéw. Taka sytuacja powoduje zaburzenie osobowosci zalicza-
ne wedtug klasyfikacji Amerykanskiego Towarzystwa Psychiatrycznego (DSM-IV-TR)
do tej samej grupy zaburzen co aspoteczne zaburzenie osobowosci, histrioniczne za-
burzenie osobowosci oraz osobowosc¢ z pogranicza, czyli border line. Narcyzm ozna-
cza, ze zachowania jednostki zdominowane s3 przez wszechobecne poczucie wyz-
szosci, potrzebe admiracji i brak empatii. Szczegétowe symptomy narcystycznego

zaburzenia osobowosci wedtug kryteriow DSM-IV-TR przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Symptomy zaburzen narcystycznych

przesadne poczucie wtasnego znaczenia (wyolbrzymianie swoich osiggniec i talentéw,
oczekiwanie, ze zostanie sie uznanym za najlepszego)

zaabsorbowanie fantazjami o nieograniczonych sukcesach, wtadzy, btyskotliwosci,
pieknie lub idealnej mitosci

przekonanie, ze jest sie kims$ szczegdélnym i wyjatkowym i ze mozna by¢ w petni zrozu-
mianym tylko przez innych szczegélnych ludzi lub instytucje

przekonanie, ze powinno sie utrzymywac kontakty jedynie z ludZmi czy instytucjami
o wysokim statusie

wymaganie nadmiernej admiracji

poczucie wyjatkowych uprawnien (wygérowane oczekiwania co do szczegdlnie przy-
chylnego traktowania lub to, Ze inni automatycznie podporzadkuja sie narzuconym
oczekiwaniom)

wykorzystywanie innych do osiggniecia swoich celéw

brak empatii: nieche¢ do widzenia lub utozsamiania sie z uczuciami i potrzebami
innych

czesta zazdros¢ o innych lub przekonanie, ze inni s zazdros$ni o nas/zazdroszczg nam

okazywanie arogancji i wyniostych zachowan lub postaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie DSM-IV-TR.

O ile H. Kohut przyczyn zaburzen narcystycznych upatruje w wadliwych relacjach
rodzic—-dziecko, o tyle kolejny z wybitnych badaczy tego problemu, O.F. Kernberg
[1974, ss. 215-238] interpretuje narcyzm strukturalnie. Uwaza on, ze u oséb narcy-
stycznych juz na bardzo wczesnym etapie rozwoju wystepuja powazne zakidcenia,
ktére skutkujg wytworzeniem prymitywnych mechanizméw obronnych. Podkresla

dominujace u tych ludzi znaczenie zawisci i agresji. N. McWilliams [2011] uzywa ma-
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lowniczego poréwnania: ,Jednostke narcystyczng w koncepcji Kohuta mozna obra-
zowo przedstawic jako rosline, ktérej rozwoj zostat ograniczony z powodu niedostat-
ku wody lub stonca w krytycznych fazach rozwoju, a narcyzm wedtug Kernberga to
roslina, ktdra przeszta mutacje, stajac sie hybryda wymagajaca przyciecia, aby mogta

zdrowo rosnac”.

Kulturowe uwarunkowania postaw narcystycznych

Pojecie ,kultura narcyzmu” zostato rozpropagowane dzieki ksigzce ,Kultura narcy-
zmu: amerykanskie zycie w czasach malejacych oczekiwan” [1991]. Jej autor — Ch.
Lasch — wykorzystujac psychoanalize i analize historyczng, pokazuje, jak narcystyczne
i skupione na sobie staje sie wspotczesne spoteczefistwo amerykanskie. Sledzi roz-
wéj nowego typu osobowosci, ktéry koncentrujac sie na konsumpgji, odrzuca samo-
dzielnos¢, zdajac sie na ekspertéw, oraz odcina sie od przesziosci. Nie chodzi zatem
o narcyzm traktowany jako jednostka kliniczna, ale o postawe charakteryzujaca ludzi
zdrowych, ktérych funkcjonowanie nie pozwala na postawienie diagnozy o zaburze-
niu osobowosci, a jednak sposéb ich zachowania do ztudzenia przypomina osobe
z dysfunkcja. Narcystyczny styl bycia oznacza koncentracje na nieustannym monito-
rowaniu siebie i swojego wizerunku, probach odgadywania, ,co inni o mnie mysla’,
by unikna¢ negatywnej oceny. Widoczne jest u nich nadmierne, wrecz neurotyczne
uzaleznienie dobrego samopoczucia psychicznego od aprobaty innych oséb.
Postawa narcystyczna to caty wachlarz réznorodnych stanéw emocjonalnych,
nastawien poznawczych i zachowan, ktérych wspdélnym mianownikiem jest kompul-
sywna potrzeba podobania sie, zwracania na siebie uwagi, imponowania innym i sa-
memu sobie za pomocg atrybutéw takich jak prestiz, wtadza, stan posiadania [Szpu-
nar 2014]. Skala tego typu zachowan, ich wszechobecnos¢ sg na tyle znaczace, ze
mozna juz mowic o problemie spotecznym okreslanym mianem kultury narcyzmu”.
Jak trafnie diagnozuja T. Olchanowski i J. Sieradzan [2011, s. 8], obecnie narcyzm
nie powinien by¢ traktowany jako atrybut jednostki, poniewaz narcystycznym stylem
bycia zainfekowana zostata cata wspétczesna kultura zachodnia. Kultura zastuguje
na okreslenie ,narcystyczna’, kiedy staje sie przestrzenia stuzaca jednostce jedynie
do realizacji jej wtasnych, partykularnych intereséw. Promowany jest w niej wybu-
jaly egocentryzm, ktéry usprawiedliwia przedmiotowe, instrumentalne traktowanie

innych ludzi, w tym wspotpracownikéw. Jednostki narcystyczne bez najmniejszych
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zahamowan otaczajg sie bezkrytycznymi lub zaleznymi od siebie ,klakierami’, ktérzy
sprowadzeni sg do roli publicznosci podtrzymujacej wyidealizowany obrazu wtasne-
go ja. Ci, ktérzy nie chca wejs¢ w role publicznosci zachwycajacej sie narcyzem, stajg
sie obiektem pogardy i arogancji.

Oczywiscie nalezy wyeksponowac fakt, ze nie kazdy cztowiek z wysokg samooce-
na, oczekujacy dostrzezenia i aprobaty powinien by¢ okreslony jako narcyz. Chodzi
tutaj o sytuacje, w ktdrej pragnienie akceptacji ze strony innych i afirmacji wtasnej
osoby staje sie swoistym przymusem organizujacym egzystencje danej jednostki.
Sytuacja problematyczna rozpoczyna sie w momencie, gdy ,potrzeba mitosci, podzi-
wu i uznania jest w sposdb patologiczny wyolbrzymiona” [Réhr 2007, s. 6]. Problem
ma wymiar kulturowy, poniewaz kultura $wiata zachodniego nie tylko umozliwia
narcyzom osiagniecie rozgtosu, lecz takze ujawnia i wzmacnia narcystyczne zacho-
wania i cechy osobowosci. Przestaje by¢ wazne to, jakie wartosci jednostka sobg
prezentuje. O jej pozycji w sSrodowisku decyduje raczej sposéb, w jaki dba o wiasny
wizerunek, najczesciej bez wiekszych zahamowan prezentowany w serwisach spo-
tecznosciowych.

Trzeba bardzo wyraznie podkresli¢, ze jednostka narcystyczna jest bardzo grozna
dla swojego otoczenia, poniewaz wymuszajac na innych nieustanng atencje, apro-
bate, a nawet podziw dla wiasnej osoby catkowicie pomija ich potrzeby, sprawiajac,
ze ludzie z jej otoczenia neguja swe wtasne pragnienia, skupiajac sie na potrzyma-
niu dobrostanu narcyza. Skale problemu poteguje fakt, ze jak wskazujg wyniki ba-
dan, w Stanach Zjednoczonych Homo narcissus stanowia az ok. 5% populacji [Pinsky,
Young, Stern 2009, s. 98]. Nie mamy wynikéw badan obrazujacych rozmiary tego zja-
wiska w spoteczenstwie polskim, nie ma jednak powodu, by przyja¢, ze sg one zna-

€z3Cco mniejsze.

Narcyzm a przywoédziwo organizacyjne

Juz Z. Freud poszukiwat zwigzku miedzy przywédztwem i narcyzmem. Pisal, ze przy-
wodca religijny, wojskowy czy polityczny uosabia ideat narcystyczny ttumu, dziata-
jac jako przedstawiciel i dysponent aspiracji, ktérych poszczegdlne jednostki nie
moga same zrealizowac [za: Cantelmi, Orlando 2007]. Takze dzi$ nie brakuje opinii,
ze przywdédztwo idzie w parze z narcyzmem. Pojawiaja sie wrecz préby poszukiwa-

nia pozytywnych skutkéw narcyzmu. M. Maccoby [2004], analizujac uwarunkowania
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sukceséw wybitnych przedsiebiorcéw, takich jak Jack Welch czy George Soros, pisat,
ze ich zrédtem jest produktywny narcyzm. Przejawia sie on w postaci sktonnosci do
podejmowania ryzyka oraz konsekwencji w dazeniu do celu. Ponadto produktywny
narcyzm oznacza, ze mamy do czynienia z ludZzmi, ktérzy ,sa utalentowanymi, twor-
czymi strategami o szerokich horyzontach myslowych, podejmujacymi ryzykowne
wyzwanie zmiany $wiata i pozostawienia po sobie dziedzictwa". Podejscie to wydaje
sie bardzo kontrowersyjne. W ocenie autorki nieuzasadnione jest utozsamianie narcy-
zmu z charyzma, a to zdaje sie robi¢ cytowany autor. Sam M. Maccoby dostrzega, ze
narcystyczni przedsiebiorcy i menedzerowie sg nieufnymi megalomanami, ktérzy go-
nig za pozbawionymi realizmu utopiami, a przy tym nie przyznaja sie do btedu i tracg
czas na oczarowywanie innych swoja retoryka.

Oceniajac role narcystycznego przywddcy w zarzadzanej przez niego organizacji,
trudno nie zauwazy¢, ze najczesciej jest to rola niszczaca. Cztowiek przejawiajacy za-
chowania narcystyczne bez watpienia powoduje powazny kryzys w kazdym zespole.
Im wyzsza pozycje zajmuje w strukturze organizacyjnej, tym potencjalnie wieksza sita
jego negatywnego oddziatywania. Szukajac odpowiedzi na pytanie o wptyw postaw
narcystycznych przetozonego na relacje w organizacji, dotykamy emocjonalnego
kontekstu pracy zawodowej. Nie mozna odczuwac satysfakcji z pracy, jesli zostaje sie
zepchnietym do roli publicznosci, ktérej najwazniejszym zadaniem jest nieustanne
okazywanie zachwytu wobec prawdziwych i wyimaginowanych sukceséw wspot-
pracownika czy przetozonego bedacego jednostka narcystyczna. W relacjach z takim
cztowiekiem nie ma miejsca na szczero$¢, autentycznosc i prawo do wiasnej opinii,
a wszelkie przejawy budowania osobistej pozycji w grupie s3 traktowane jako zré-
dto zagrozenia i jako takie surowo ,tepione”. Stad mozna zaryzykowac twierdzenie, ze
narcyzm niszczy satysfakcje z pracy oraz zaangazowanie organizacyjne wspétpracow-
nikdw narcyza. Narcyz w roli menedzera najczesciej oznacza toksyczne przywoédztwo
generujace wysokie koszty personalne i finansowe prowadzace do braku zaangazo-
wania ze strony pracownikéw, ktérzy sa bardziej sktonni do odejscia, zwiekszajac tym
samym rotacje w organizacji, co z kolei wptywa na wzrost kosztéw spowodowanych
poszukiwaniem, zatrudnieniem i szkoleniem pracownikéw [Tavanti 2011].

Dostepne badania nie wyjasniaja w wystarczajagcym stopniu ,dopuszczalnego”
poziomu egocentrycznego i narcystycznego zachowania u lidera. Mozna przyja¢,
ze niewielka dawka mitosci wiasnej moze by¢ liderom potrzebna, aby mogli w pet-
ni wyrazi¢ swojg przedsiebiorczos¢ i znalez¢ w sobie energie konieczng do odwaz-

nych dziatan. Jednak faktem jest, ze narcystyczna, egocentryczna osobowos¢ moze
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jednak zaszkodzi¢ systemom i warto$ciom organizacji [Tavanti 2011]. Ponadto nar-
cyzm nalezy traktowad jako przeciwienstwo autentycznosci przywddztwa. Dowody
na taki tok myslenia znajdujemy w pracach wielu badaczy. Juz w latach 60. XX w.
problem autentycznego przywédztwa poruszali A. Maslow czy C.R. Rogers, wybitni
tworcy psychologii humanistycznej. W swoich pracach wskazywali, ze ludzie, kt6-
rzy pozostaja w zgodzie ze swojg natura oraz trafnie oceniajg siebie i swoje zycie,
a takze nie sa nadmiernie obcigzeni oczekiwaniami innych w stosunku do witasnej
osoby, dokonuja lepszych wyboréw osobistych oraz maja silne przekonania etyczne
[Roznowski, Belniak 2015]. Analiza péZniejszych prac poswieconych autentycznosci
przywodztwa wskazuje, ze okreslenie ,autentyczny” byto stosowane przez wielu au-
toréw i miato rézne znaczenia. Odnoszono je do odwagi lidera [Terry 1993], do jego
umiejetnosci przewodzenia organizacji oraz jej cztonkami w sytuacji chaosu i poja-
wiajacych sie trudnosci, do zdolnosci budowania trwatej organizacji [George 2003]
oraz motywowania i wspomagania rozwoju podwiadnych [Villani 1999]. Najnowsze
ujecie nakazuje patrze¢ na autentyczne przywddztwo jak na proces, w ktérym dzieki
wzrostowi samoswiadomosci oraz pozytywnym relacjom budowanym miedzy lide-
rem a jego podwitadnymi mozliwy jest pozytywny rozwéj obu stron [Luthans, Avo-
lio 2003].

Autentyczni przywddcy to zatem osoby, ktére w swoich dziataniach koncentru-
ja sie na postepowaniu etycznym, moralnym i wiasciwym dla organizacji. Ze swoimi
podwtadnymi komunikuja sie w jasny i klarowny sposéb, sg otwarci na informacje
zwrotng, a priorytetami sg dla nich dbato$¢ o rozwéj podwiadnych oraz budowanie
pozytywnych emocji w zespole. Z tego wzgledu autentyczni liderzy moga by¢ okre-
$lani jako osoby, ktére ,wiedzg, kim s3 i wiedza, w co wierzg” [Avolio, Gardner, Wa-
lumbwa 2005]. Potrafia wptywac na podwtadnych w taki sposéb, aby zwiekszac ich
poczucie zaangazowania, poswiecenia oraz zmotywowac do permanentnego ulep-
szania zadan wykonywanych w organizacji. Charakteryzuja sie wysokimi standardami
moralnymi, wywieraja znaczacy wptyw na swoich podwtadnych i ich postepowanie,
tworza wizje przysztosci, ktéra ich ,zarazaja’, jednak komunikuja sie w sposéb zréw-
nowazony, zwracajac uwage na tres¢ komunikatu, a nie na nachalna autopromocje
[Bass 1990]. Dorobek nauk o zarzadzaniu oraz psychologii organizacji [por. Roznow-
ski, Belniak 2015] pozwala na sformutowanie wniosku, ze autentyczni przywodcy
maja znaczny wptyw na swoich podwtadnych oraz na ksztatt relacji wewnatrz orga-
nizacji. Promujac transparentne kontakty i zwigzki, akcentujac znaczenie zaufania

i etyki, wzmacniaja autentycznos¢ zachowan swoich wspétpracownikéw. Bedac au-
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tentycznymi, pozytywnie modelujg autentycznos$¢ w zachowaniach swoich podwtad-
nych [Moczydtowska 2015].

Zakonczenie

Kazdy, kto doswiadczyt w swoim zyciu zawodowym wspdtpracy z jednostka nar-
cystyczna, wie, jak trudne jest to doswiadczenie, dlatego nie bedzie przesady
w stwierdzeniu, ze wielkim wyzwaniem dla menedzeréw jest ksztattowanie kultury
organizacyjnej, w ktérej ktadzie sie nacisk na normy i wartosci eliminujgce postawy
i zachowania narcystyczne. Zadaniem naukowcdw jest wypracowanie narzedzi, kté-
re praktycy zarzadzania beda mogli wykorzysta¢ w tym procesie: zaréwno narzedzi
diagnozujacych skale i skutki problemu na poziomie danego zespotu, jak i narzedzia
wspierajace dziatania profilaktyczne.

Jednym z celéw tego artykutu byto sformutowanie probleméw do dalszych ba-
dan naukowych. W ocenie autorki jednym z najwazniejszych jest zdiagnozowanie
polskiego kontekstu kulturowego zachowan narcystycznych w organizacjach. Ponad-
to nalezy postawi¢ pytanie o przeciwdziatanie postawom narcystycznym na wszyst-
kich szczeblach struktury organizacyjnej: jakie czynniki (elementy kultury organiza-
cyjnej) mozna uznac za swoiste srodki zapobiegawcze? Kolejny problem badawczy to
pytanie o relacje miedzy postawami narcystycznymi a innymi przejawami dysfunkcji

w zarzadzaniu, np. mobbingiem.
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Abstract: This paper focuses on a problem of nepotism and cronyism in the polish
organizations. The main purpose of this article is to show employer’s opinion about
the process of unfair preferment of or special favouritism to family and friends. The
paper contains theoretical considerations about the issue of nepotism and cronyism
and it's influence on organization management. It also presents contradictory opinions
and viewpoints, which gave a stimulus to start own researches described further on in
this article. The article ends with conclusions of the paper’s author upon findings of his
researches.
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Wstep

Pojecia i zjawiska nepotyzmu i kronizmu, chociaz sa znane niemal wszystkim do-
rostym Polakom, stanowia stosunkowo rzadki obszar badan i analiz naukowych
prowadzonych w naszym kraju. Tematyka faworyzowania rodziny i znajomych na

gruncie zawodowym jest podejmowana jedynie w nielicznych artykutfach, refera-

' Praca powstata w ramach badan statutowych prowadzonych na Wydziale Zarzadzania, sfinansowanych
z dotacji podmiotowej na utrzymanie potencjatu badawczego (informacja nr 25065/E-561/5/2016).
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tach konferencyjnych i innych pracach badawczych, ktére maja gtéwnie charakter
przyczynkowy.

W jezyku potocznym czesciej mowi sie o familizmie, kolesiostwie czy kumoter-
stwie. Sa to praktyki generalnie negatywne i uznawane przez wielu praktykéw i teo-
retykéw zarzadzania jako patologia w zakresie kierowania organizacjami. Ale czy
zawsze i w odniesieniu do kazdej organizacji? Czy podobne przekonania maja pra-
cownicy i kadra zarzadzajaca? Jaki moze by¢ wptyw analizowanych zachowan na
funkcjonowanie organizacji i stosunki interpersonalne wewnatrz kadry?

W poszukiwaniu odpowiedzi na powyzsze pytania za cel badawczy niniejszej
pracy obrano zbadanie opinii pracownikdéw na temat zjawisk nepotyzmu i kronizmu
w organizacjach Polski pétnocno-wschodniej. W toku procesu badawczego zastoso-
wano technike ankiety audytoryjnej i ankiety bezposredniej. Oprécz czesci empirycz-
nej w pracy ukazano istote nepotyzmu i kronizmu oraz podjeto krétkie rozwazania
na temat niejednoznacznej interpretacji powyzszych zjawisk. Ze wzgledu na wymogi
dotyczace objetosci niniejszego opracowania przedstawiono jedynie wyniki i wnioski

o charakterze ogdlnym, bez szczegétowej i pogtebionej analizy.

Charakterystyka pojeé¢ nepotyzm i kronizm

Termin ,nepotyzm” wywodzi sie od facifnskiego stowa nepos oznaczajacego wnuka,
bratanka, siostrzenica®. Nepotyzm pierwotnie zostat zdefiniowany jako uprzywilejo-
wane traktowanie nieslubnych dzieci i krewnych przez hierarchéw koscielnych [Jo-
nes 2011, ss. 2-4, Wypych-Dobkowska 2010, s. 10]. Obecnie, zgodnie z Encyklopedia
PWN, nepotyzm oznacza jednak faworyzowanie przez wysoko postawione osoby
urzedowe i wptywowe swych krewnych przy nadawaniu godnosci i obsadzaniu atrak-
cyjnych stanowisk [http://encyklopedia.pwn.pl].

Nepotyzm uznawany jest powszechnie za patologiczng praktyke wystepujaca
w zyciu publicznym, ktéra sprowadza sie do naduzywania wtadzy i mozliwosci,
jakie wynikaja z zajmowanego stanowiska pracy w celu faworyzowania cztonkéw
wiasnej rodziny na gruncie zawodowym. Innymi stowy nepotyzm to naduzywanie

zajmowanej posady poprzez protegowanie krewnych i wyjatkowe traktowanie ich

2Warto zaznaczyg, ze niektorzy badacze i teoretycy doszukuja sie etymologii terminu,nepotyzm” w jezyku
wioskim, od stowa nepote oznaczajacego siostrzenca. Stad wywodzi sie wioski termin nepotismo. [Bellow
2004, s. 11].
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w zakresie polityki kadrowej (gtéwnie przy: zatrudnianiu, ocenianiu, wynagradza-
niu, rozwoju, awansach). Najczesciej stowo nepotyzm jest kojarzone z takimi gru-
pami spotecznymi jak urzednicy panstwowi czy politycy [http://nauka.money.pl/
slownik-naukowy].

Opisujac istote nepotyzmu, warto réwniez zwréci¢ uwage na interesujaca typolo-
gie, ktérg przedstawia A. Bellow, wyrdzniajac nepotyzm stary i nepotyzm nowy [Bel-
low 2004, ss. 14-20]. W jego ujeciu nepotyzm stary wystepuje woéwczas, gdy inicja-
torem dziatah cechujacych nepotyzm sa rodzice, ktérzy za wszelka cene staraja sie
oddziatywa¢ na decyzje zawodowe i zyciowe swoich dzieci. Przejawem tego moze
by¢ dazenie rodzicéw do przekazywania dzieciom bizneséw rodzinnych, wybieranie
im miejsc pracy i ksztattowanie ich karier zawodowych, a nawet przymusowe wyda-
wanie cérek za maz wedle zyczenia i wyboru rodzicéw. Z kolei nepotyzm nowy sta-
nowi niejako przeciwienstwo nepotyzmu starego i wystepuje wéwczas, gdy to dzieci
chca sie wzorowac na karierach rodzicéw i wymuszaja na nich okreslone, czesto nie-
etyczne decyzje i zachowania, ktére majg im to utatwic.

Drugi z analizowanych terminéw, czyli ,kronizm”, powstat w potowie XIX w. Po-
chodzi o angielskiego stowa crony oznaczajgcego: bliskiego towarzysza, serdecznego
przyjaciela, kompana [http://www.antykorupcja.gov.pl]l. Kronizm w podstawowym
znaczeniu obejmowat praktyke uprzywilejowania i mianowania przyjaciét na stano-
wiska polityczne. Obecnie mozna jednak uznag, ze termin kronizm obejmuje wszelkie
przypadki zatrudniania i promowania oséb zwigzanych wiezami kolezenstwa i przy-
jazni, a nie ze wzgledu na ich kompetencje, wiedze i doswiadczenie [Wypych-Do-
bkowska 2010, s. 11]. Synonimami kronizmu s zatem pojecia takie jak: kolesiostwo,
kumoterstwo czy poplecznictwo.

Kronizmu mozna réwniez doswiadczy¢ w kontaktach biznesowych, uwzgled-
niajac jednoczesnie skale makroekonomiczna tego zjawiska. Jak stusznie zauwaza
A. Krueger, kronizm jest obecny w wielu obszarach dziatalnosci gospodarczej [Kru-
eger 2002, ss. 4-12]. Relacje towarzyskie i znajomosci decydujg bowiem czesto o: za-
wieraniu korzystnych uméw i kontraktéw, wygranych przetargach czy przyznanych
ulgach i zezwoleniach, wypaczajac tym samym prawa rynku i zasady ,zdrowej” kon-

kurencji.
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Dwojaki kontekst faworyzowania

Nepotyzm i kronizm, chociaz sa zjawiskami powszechnymi i majacymi wydzwiek pe-
joratywny, nie budza jednoznacznie negatywnych emocji i skojarzern [Wenzel 2009,
s. 3, Wypych-Dobkowska 2010, s. 9]. Ocena poszczegdlnych przypadkéw, w ktérych
mogto dojs¢ do nieetycznego faworyzowania, zalezy czesto od interpretacji czy
punktu widzenia. Warto bowiem w tym miejscu zauwazy¢, ze nepotyzm mozna po-
dzieli¢ na: nepotyzm dobry i nepotyzm zty [Bellow 2004, s. 15]. Wspomniany wyzej
autor podaje szereg przyktadéw dziatalnosci organizacji, w ktérych wystepuje nepo-
tyzm, ale nie ma jednoczesnie ztego wymiaru.

W sferze publicznej nepotyzm jest postrzegany jako swego rodzaju patologia.
Nawet gdy o obsadzaniu stanowisk decyduja tylko kompetencje, a nie pochodze-
nie czy pokrewienstwo, to zatrudnianie cztonkéw rodziny, a takze przyjaciét cze-
sto budzi podejrzenia co do tego, czy rzeczywiscie o ich wyborze zdecydowaty
jedynie kwestie merytoryczne. Watpliwosci biora sie stad, ze w wielu wypadkach
trudno jest obiektywnie oceni¢ kompetencje cztonka rodziny czy dobrego znajo-
mego, a po drugie - rodzine czesto tagcza wiezy ekonomiczne (zaréwno formalne,
jak i nieformalne), co nie pozostaje bez wptywu na sytuacje finansowa decydenta
[Wenzel 2009, s. 3].

W wielu wypadkach nepotyzm i kronizm trudno jednak uzna¢ za zjawiska nega-
tywne i patologiczne. Wrecz przeciwnie, moga by¢ praktyka pozadang i chwalebna.
Jak stusznie zauwaza K. Korzempa z Polskiej Fundacji Przeciwko Nepotyzmowi, jesli
kto$ zatozy przedsiebiorstwo i bedzie nim zarzadzat w sposéb zapewniajacy rentow-
nos¢, a przy tym bedzie zatrudniat w niej cata swoja blizsza i dalsza rodzine, to nalezy
uwazac taka praktyke za dziatanie zastugujgce na pochwate i szacunek. Niewtasciwe
bytoby méwienie o szkodliwym nepotyzmie w przypadku przedsiebiorstw rodzin-
nych. Wiasciciele sami bowiem zatozyli te firmy i moga w nich zatrudnia¢, kogo chca
[Korzempa 2016]. Istnieje rowniez wiele organizacji pozarzadowych, ktére zostaty
zatozone przez matzenstwo, partneréw albo dobrych znajomych, ktérzy po pewnym
czasie zatrudnili swoje dzieci, wspdlnie rozwijajac organizacje. Trudno doszukac sie
w tym zachowaniu czego$ nagannego.

Podobnie mozna potraktowac tzw. klany zawodowe - na przyktad rodziny: leka-
rzy, architektéw, mechanikéw, nauczycieli itp. Z zasady nie ma w tym nic ztego. Wrecz
przeciwnie, jesli dziecko chce ,is¢ sladami” kariery rodzica, to bardzo dobrze. Ma bo-

wiem mozliwos¢ uczenia sie zawodu od dziecinstwa, rozmawiajac z rodzicami, pod-
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patrujac ich i stuchajac rad. Nikt rozsadny nie powinien twierdzi¢, ze syn wybitnego

chirurga nie moze by¢ chirurgiem. Problem pojawia sie jednak wéwczas, gdy zostanie

on zatrudniony w szpitalu, ktérego dyrektorem jest jego ojciec.

Organizacja badania

Zgodnie z zatozeniem badawczym ujetym we wstepie niniejszego artykutu celem

gtéwnym prowadzonych prac byto zbadanie opinii pracownikéw na temat zjawisk

nepotyzmu i kronizmu w organizacjach Polski pétnocno-wschodniej. Na potrzeby

konkretyzacji procesu badawczego sformutowano réwniez cele szczegétowe, ktére

ukazano ponizej:

1.
2.

okreslenie skali zjawisk nepotyzmu i kronizmu w badanych organizacjach;
poznanie pogladéw oséb ankietowanych na temat wigzania pracy z sytuacja
rodzinna oraz zatrudniania krewnych i znajomych;

ustalenie stosunku badanych do wspotpracownikéw, ktérzy zostali zatrud-
nieni w efekcie nepotyzmu lub kronizmu;

identyfikacja obszaréw polityki kadrowej, w ktérych nepotyzm i kronizm sa
najbardziej odczuwalne;

poznanie opinii badanych na temat potencjalnego zatrudniania oséb znajo-
mych i cztonkéw wiasnej rodziny;

ocena wptywu nepotyzmu i kronizmu na wybrane aspekty funkcjonowania

organizacji.

Z powyzszymi celami koresponduja hipotezy badawcze, ktére ujeto w sposéb na-

stepujacy.
Hipoteza gtéwna: Opinie respondentéw na temat wptywu nepotyzmu i kronizmu

na funkcjonowanie organizacji nie sg jednoznaczne.

Hipotezy szczegdtowe:

1.

Ponad 3/4 oséb pracujacych spotkato sie ze zjawiskiem nepotyzmu lub kro-
nizmu w swoim zaktadzie pracy.

Co najmniej 80% badanych uwaza, ze koneksje rodzinne lub towarzyskie nie
powinny mie¢ wptywu na sprawy zawodowe.

Wiekszos¢ respondentéw uwaza, ze przedsiebiorca, ktéry ma w zwyczaju za-
trudnia¢ w swojej firmie znajomych i cztonkéw rodziny, ryzykuje wystgpie-

niem konfliktu intereséw i zatrudnianiem oséb niekompetentnych.
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4.  Wiekszos¢ respondentéw ma negatywny stosunek wobec oséb zatrudnio-

nych dzieki znajomosciom lub wieziom rodzinnym.

5. Nepotyzm i kronizm sg odczuwalne najczesciej w odniesieniu do takich ob-

szaréw procesu kadrowego jak: zatrudnianie, ocenianie i wynagradzanie.

6. Nepotyzm i kronizm to zjawiska, ktére sg odbierane jako pozytywne jedynie

wtedy, gdy odnoszg sie do relacji zawodowych zachodzacych miedzy samy-
mi znajomymi i cztonkami tej samej rodziny.

W toku procesu badawczego zastosowano technike ankiety (audytoryjnej i bez-
posredniej). Kwestionariusz ankietowy sktadat sie z oSmiu pytan zasadniczych i pieciu
pytan metryczkowych. Szes¢ pytan miato charakter pytan zamknietych, jedno pyta-
nie byto pétotwarte, a w jednym pytaniu zastosowano ztozong skale pomiarowg —
skale Stapela.

Ze wzgledu na ograniczenia formalne dobér proby badawczej miat charakter ce-
lowy. W ankiecie wzieto udziat 196 oséb. Badanie przeprowadzono w marcu 2016 r.
Respondentami byli gtéwnie studenci etckiej filii Wyzszej Szkoty Finanséw i Zarzadza-
nia w Biatymstoku oraz stuchacze studidw podyplomowych, zamieszkujacy obszar
Polski pétnocno-wschodniej. Szczegbtowa strukture oséb ankietowanych przedsta-
wiono w tabeli 1.

Respondenci chetnie wzieli udziat w ankiecie. Podczas zbierania danych nie wy-
stapity wieksze problemy. W kilku przypadkach nie udzielono wszystkich odpowiedzi.

Tabela 1. Struktura respondentéw

cecha n %
pleé:

kobieta 155 80

mezczyzna 39 20
wiek:

do 25 lat 59 30

26-35 lat 35 28

36-45 lat 61 31

46 lat i wiecej 21 n
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miejsce zamieszkania:

wies 48 24
miasto do 20 tys. 37 19
miasto 21-50 tys. 56 29
miasto 51-100 tys. 47 24
miasto powyzej 100 tys. 8 4

wyksztalcenie:

wyzsze 114 58
$rednie 82 42
zatrudnienie:
pracujacy/a na wiasny rachunek 21 n
kadra kierownicza 30 15
pracownik administracji 81 42
pracownik wykwalifikowany 29 15
pracownik fizyczny 19 10
bezrobotny/a 14 7

Liczba respondentéw (n) nie zawsze sumuje sie do 196, poniewaz w pytaniach metryczkowych zda-
rzaty sie braki odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Wyniki badania ankietowego

Badanie ankietowe rozpoczeto od pytania dotyczacego kwestii osobistej stycznosci
respondentéw z przypadkami innego (lepszego) traktowania pracownika, ktérego
facza z pracodawcy lub przetozonym wiezi rodzinne lub kontakty towarzyskie. Na
podstawie udzielonych odpowiedzi, co ukazano na rysunku 1, nalezy stwierdzi¢, ze az

95% badanych os6b doswiadczyto przejawoéw nepotyzmu i/lub kronizmu.
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Rysunek 1. Bezposrednie kontakty respondentéw z przejawami nepotyzmu lub
kronizmu

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

tak, wiele razy

tak, kilka razy

tak, raz

nie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Sposréd tej grupy niemal potowa ankietowanych (44%) wiele razy byta swiad-
kiem zachowan wskazujacych na nepotyzm i/lub kronizm. Jedynie 5% badanych nie
doswiadczyto analizowanych praktyk. Na tej podstawie mozna wysnu¢ wniosek, ze
faworyzowanie znajomych i cztonkéw rodziny jest w polskich organizacjach zjawi-
skiem bardzo czestym i pospolitym.

Dwa kolejne pytania poruszaty sprawy dos$¢ ogdlne, odnoszace sie do gene-
ralnych pogladéw i opinii respondentéw na temat relacji typu praca—rodzina. Byty
to pytania, w ktérych zastosowano alternatywna skale pomiarowa, majaca na celu
zmuszenie ankietowanych do wyboru jednej z dwoch opcji. Dzieki zebranym od-
powiedziom (rysunek 2) mozna zauwazy¢, ze niemal wszyscy badani (93%) uwaza-
ja koneksje rodzinne i towarzyskie za co$, co nie powinno mie¢ wptywu na sprawy
zawodowe. Nieliczni (7%) sa odmiennego zdania i nie negujg wspdtpracy z czton-
kami wtasnej rodziny. Mogtoby to oznaczad, ze jako spoteczenstwo wolimy rozdzie-
la¢ sprawy i zaleznosci stuzbowe od rodzinnych i towarzyskich. Co jednak istotne,
przytoczona opinia nie znajduje petnego potwierdzenia w kolejnych odpowiedziach
0s6b badanych, ktére nie sa juz tak jednoznaczne w odniesieniu do przejawdw ne-

potyzmu i kronizmu.
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Rysunek 2. Opinie respondentéw na temat pracy z rodzing

7%

>

93%

Mz rodzing dobrze sie pracuje, bo mozna jej zaufac
koneksje rodzinne czy towarzyskie nie powinny mie¢ wptywu na sprawy zawodowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Kontynuujac podjety watek spytano respondentéw o to, co sadza o przedsie-
biorcy, ktéry ma w zwyczaju zatrudnia¢ w swojej firmie znajomych i cztonkéw ro-
dziny. W tym wypadku poglady ankietowanych nie byty tak jednoznaczne, jak przy
poprzednim pytaniu (rysunek 3). Zdaniem 38% badanych zatrudnianie bliskich i do-
brych znajomych jest naturalnym prawem przedsiebiorcy i oznacza to, ze otacza sie
on ludZmi, ktérych dobrze zna i ma do nich zaufanie. Wiekszos$¢ ankietowanych (62%)
nie podziela tego pogladu i uwaza, ze przedsiebiorca, ktéry w procesie zatrudniania
preferuje rodzine i znajomych, ryzykuje konfliktem intereséw i zatrudnianiem oséb

niekompetentnych.

Rysunek 3. Opinie respondentéw o przedsiebiorcach preferujagcych znajomych
i cztonkow rodziny w procesie zatrudniania pracownikow

otacza sig ludzmi, do ktorych ma zaufanie mryzykuje konfiktem interesow i zatrudnianiem osob niekom petentnych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Kolejnym obszarem tematycznym w ankiecie byt rzeczywisty lub potencjalny
stosunek respondenta do wspodtpracownika, ktéry zostat zatrudniony dzieki temu, ze
jest cztonkiem rodziny lub dobrym znajomym pracodawcy lub przetozonego. Byto to
pytanie pétotwarte. Ankietowani mogli wybrac jedna z proponowanych odpowiedzi
lub udzieli¢ innej, wiasnej.

Wbrew przewidywaniom autora pracy zdecydowana wiekszos¢ badanych oséb
nie jest negatywnie nastawiona do pracownikéw faworyzowanych przez pracodaw-
ce. Respondenci sg wobec nich albo obojetni, albo nie maja na ten temat zdecydowa-
nego pogladu. Co jednak interesujace, blisko potowa ankietowanych (49%) uzaleznia
swoj stosunek wobec wspétpracownika zatrudnionego w efekcie nepotyzmu lub kro-
nizmu od charakteru i osobowosci danej osoby, a nie od jej kompetencji i umiejetno-
sci zawodowych, na co z kolei wskazuje co trzeci badany (32%). Moze to oznaczag,
Ze w pracy nieco bardziej cenimy sobie relacje interpersonalne i atmosfere niz kwe-
stie merytoryczne, fachowos¢ i poziom zawodowy wspotpracownikow. Negatywne
nastawienie wobec pracownika zatrudnionego na drodze nepotyzmu lub kronizmu
cechuje 15% ankietowanych, z czego 3% ocenia swdj stosunek wobec takiej osoby
jako zdecydowanie wrogi. Jest to gtéwnie efekt rosngcego poczucia niesprawiedli-
wosci i pojawiajacej sie nierzadko koniecznosci wykonywania czesci zadan za osobe
faworyzowang, a takze ponoszenia niestusznych konsekwencji za jej btedy [Wypych-
-Dobkowska 2010, s. 17].

Rysunek 4. Stosunek respondentéw do wspétpracownikéw zatrudnionych po-
przez nepotyzm lub kronizm

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

trudno powiedziec, to zalezy od charakteru i osobowosci tej

osoby fg%

obojetny, bo licza sie tylko kompetencje i umiejetnosci

raczej negatywny

z obawy o wlasny interes warto mie¢ z taka osobg dobre
relacje

zdecydowanie wrogi

zdecydowanie pozytywny |0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Nastepne poruszane zagadnienie dotyczyto wptywu nepotyzmu i kronizmu
na proces kadrowy. Badani pracownicy mieli mozliwos¢ wyboru maksymalnie
trzech wariantéw odpowiedzi, wskazujac na te etapy zarzadzania zasobami ludz-
kimi, w ktérych ich zdaniem nepotyzm i kronizm sg najbardziej odczuwalne. War-
to zauwazy¢, ze 80% respondentdéw w petni wykorzystato opcje udzielenia wtasnie
trzech odpowiedzi.

Na podstawie danych przedstawionych na rysunku 5 nalezy stwierdzi¢, ze w ana-
lizowanej tematyce zdecydowanie dominujg trzy etapy procesu kadrowego, a mia-
nowicie: wynagradzanie, zatrudnianie i awansowanie. Odpowiedzi ankietowanych
nalezy uznac¢ za zrozumiate i relatywnie fatwe do wyjasnienia. Decydenci, ktéry za-
trudniaja bliskie sobie osoby, zwykle lepiej je rowniez wynagradzaja, faworyzujg pod-

czas nagradzania i utatwiajg $ciezke kariery wewnatrz danej organizacji.

Rysunek 5. Obszary polityki kadrowej, w ktoérych nepotyzm i kronizm sa najbar-

dziej odczuwalne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

wynagradzanie
Zzatrudnianie
awanse

ocenianie
szkolenia i rozwdj

motywowanie

Wyniki nie sumuja sie do 100% poniewaz respondenci mogli wybrac jedna, dwie lub trzy odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Jedynie prawie co piaty pracownik (18%) odczuwa wptyw nepotyzmu lub kro-
nizmu na proces oceniania. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze btedy towarzyszace oce-
nianiu, takie jak: efekt uczu¢ ojcowskich czy btad liberalizmu wystepuja relatywnie
rzadko. Zdaniem autora bytby to jednak zbyt pochopny wniosek. Warto mie¢ bowiem
na uwadze, ze w zdecydowanej wiekszosci mikroprzedsiebiorstw i w wielu matych
firmach nie istniejg sformalizowane systemy ocen pracowniczych. W zwigzku z tym
znaczaca czesé respondentdéw mogta nie odczuwad lub nie mie¢ wiedzy na temat wy-

sokiej zaleznosci miedzy ocena danego pracownika a relacjami miedzy nim a prze-
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tozonym lub pracodawca. Zdecydowanie najrzadziej wskazywanymi odpowiedziami
w badanym zakresie byty: szkolenia i rozwdj (9%) i motywowanie (4%).

W dalszej czesci ankiety, w pytaniu zmuszajagcym respondentéw do myslenia abs-
trakcyjnego, poproszono ich o wyrazenie opinii, co by zrobili, gdyby to od nich zale-
zaty decyzje o zatrudnianiu kandydatéw do pracy. Badani mieli trzy opcje odpowie-

dzi do wyboru. Ukazano je na rysunku 6.

Rysunek 6. Kogo woleliby zatrudni¢ respondenci, gdyby mogli decydowac o wyni-
kach doboru kadry

= s osoba znana;
zZnajomos¢ nie

: 26%

ma znaczenia;

31%

osoba nieznana;
43%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Dominujacym wyborem respondentéw (43%) byto wskazanie na ,osobe niezna-
ng’, co moze wskazywac na sktonnos¢ do przeprowadzania doboru kandydatéw,
ktéry bytby oparty gtéwnie na obiektywnej ocenie ich kompetencji i przestankach
merytorycznych. Niema co trzeci badany (31%) stwierdzit, Ze znajomo$¢ nie miataby
wptywu na jego decyzje w zakresie zatrudniania pracownikow.

W Swietle odpowiedzi respondentéw, ktére przedstawiono na rysunku 2 i rysun-
ku 3, do$¢ zaskakujaco nalezy za$ potraktowac opinie 26% badanych pracownikéw,
ktérzy wskazali, ze zdecydowaliby sie na zatrudnienie ,osoby znanej” (znajomego lub
cztonka rodziny). Nalezy bowiem zaznaczy¢, ze wiekszos¢ z tej grupy ankietowanych
uwaza koneksje rodzinne czy towarzyskie za co$, co nie powinno mie¢ wptywu na
sprawy zawodowe, a osoby kierujace sie nepotyzmem lub kronizmem za ryzykujace

konfliktem intereséw i zatrudnianiem pracownikéw niekompetentnych. Mimo to co
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czwarty respondent, ktéry miatby mozliwosci decyzyjne, sktaniatby sie ku wyborowi
osoby znanej i bliskiej, majac jednoczesnie Swiadomosc tego, ze bytby to wybdr moc-
no nieobiektywny i prowadzacy do praktyk patologicznych w materii zarzadzania za-
sobami ludzkimi.

Najobszerniejsze i najbardziej szczegétowe byto ostatnie pytanie ankietowe. Po-
proszono w nim respondentéw, aby ocenili, jak zatrudnianie znajomych i cztonkéw
rodziny moze wptywaé na poszczegdlne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Analizie poddano dziesie¢ kwestii, ktére byty oceniane w skali od +3 (wptyw bardzo
pozytywny) do -3 (wptyw bardzo negatywny). Strukture odpowiedzi pozytywnych

i negatywnych przedstawiono na rysunku 7.

Rysunek 7. Struktura ocen pozytywnych i negatywnych w zakresie wptywu nepo-
tyzmu i kronizmu na wybrane aspekty zarzadzania organizacja

motywacja i zaangazowanie kadry (znajomych i rodziny) 40% _
motywacja i zaangazowanie pozostatej kadry 59I% v : _

lojalnos¢ i zaufanie kadry (znajomych i rodziny) ] : 30% _
lojalnos¢ i zaufanie pozostatej kadry | » : 653% : : ‘ “

tatwos$¢ kierowania znajomymi i cztonkami rodziny 6%% : .“
tatwos¢ kierowania pozostatymi pracownikami | 54%I . _
innowacyjnosc i podatnos¢ firmy na zmiany | 4.2% _

kreowanie wizerunku dobrego pracodawcy . 57':& “

wspdtpraca i kultura organizacyjna | f47% : —

jakosc pracy catego przedsigbiorstwa | : 55% : “

opinie negatywne M opinie pozytywne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Najwiecej negatywnych ocen udzielono w odniesieniu do takich aspektéw funk-
cjonowania organizacji jak: lojalno$¢ i zaufanie pozostatej kadry (Srednia nota -0,36),
fatwos¢ kierowania znajomymi i cztonkami rodziny ($rednia nota -0,40) oraz motywa-
Cja i zaangazowanie pozostatej kadry (Srednia nota -0,33). Znaczaca przewaga ocen
negatywnych nad pozytywnymi wystepuje rowniez w takiej kwestii jak kreowanie
wizerunku dobrego pracodawcy ($rednia nota -0,13).

Z kolei najwiecej pozytywnych ocen wystawiono aspektom stanowigcym prze-
ciwienstwo ukazanych zagadnien, takim jak: lojalno$¢ i zaufanie znajomych oraz

rodziny ($rednia nota +0,65) oraz motywacja i zaangazowanie znajomych i rodziny
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($rednia nota +0,27). Dos¢ korzystnie oceniono takze wptyw nepotyzmu i kronizmu
na innowacyjnos¢ i podatnosc¢ firmy na zmiany (Srednia nota +0,22)3.

Powyzsze uwagi stanowia solidng podstawe empiryczna do sformutowania ogdl-
nego wniosku, ze nepotyzm i kronizm s3 silnie zwigzane z lojalnoscia i motywacja
pracownikéw. Wptyw ten jest jednak korzystny tylko w odniesieniu do oséb zatrud-
nionych dzieki powyzszym praktykom, czyli stanowigcym bliskie otoczenie kadry
zarzadzajacej dang organizacja. Na zaangazowanie i lojalno$¢ pozostatych pracowni-
kéw nepotyzm i kronizm oddziatujg negatywnie. Opisywane zjawiska nie stuzg row-
niez idei employer branding, czyli kreowaniu wizerunku dobrego pracodawcy.

W tym miejscu warto réwniez odnies¢ sie do sytuacji oséb faworyzowanych, kté-
re oprocz szeregu korzysci wynikajacych z bliskich relacji z pracodawcy lub przeto-
zonym, moga by¢ adresatem wielu negatywnych zachowan ze strony pozostatych
pracownikéw. Nalezy tu wymieni¢ np.: nieche¢ do dzielenia sie wiedza, ignorancje,
ostracyzm czy mobbing.

Respondenci uznaja takze, ze dobrymi znajomymi i krewnymi kieruje sie trud-
niej niz pozostatymi pracownikami. Te opinie mozna uzasadni¢ kilkoma zjawiskami.
Podlegtym pracownikom z rodziny zwykle trudniej jest wytkna¢ btedy czy wyegze-
kwowac stosowanie sie do polecen, nie wspominajac juz o zwolnieniu ich z pracy.
Nie sposéb réwniez unikna¢ przenoszenia konfliktéw i spraw rodzinnych czy towa-
rzyskich na sfere zawodowa. Dobrzy znajomi i cztonkowie rodziny przedsiebiorcy
czy kierownika sg réwniez z reguty bardziej roszczeniowi niz pozostali pracownicy.
W stosunku do takich oséb trudniej jest przetozonym budowac autorytet i stosowaé
w pefni narzedzia wiadzy formalne;j.

Analizujgc uzyskane oceny, zauwazono, ze istnieje liczna grupa oséb (51%), kto-
re nie maja jednoznacznego pogladu na kwestie wptywu nepotyzmu i kronizmu na
sposéb funkcjonowania organizacji. S to respondenci, ktérzy dostrzegaja kilka nega-
tywow, ale i pozytywdw opisywanych praktyk. Mozna zatem kolokwialnie stwierdzic,
ze w ich opinii nepotyzm i kronizm nie s ani dobrymi, ani ztymi zjawiskami. Ocena
zalezy od tego, jaki aspekt zarzadzania przedsiebiorstwem bierze sie pod uwage.

Zgodnie z danymi przedstawionymi na rysunku 8 trzeba jednak doda¢, ze reszta
ankietowanych do$¢ wyraznie dzieli sie na dwie ogdlne grupy: zwolennikéw i prze-
ciwnikéw stosowania nepotyzmu i kronizmu w organizacji. Na potrzeby analizy ba-

danego zagadnienia przyjeto nastepujaca klasyfikacje ankietowanych pracownikéw:

3 Wyniki uzyskane w tych obszarach koresponduja z rezultatami badan przeprowadzanych wsrod firm
rodzinnych [Patrz: Kowalewska, Szut, Lewandowska i in., ss. 101-109].
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«  zdecydowani przeciwnicy, ktérzy wystawili co najmniej 8 ocen negatywnych,
«  umiarkowani przeciwnicy, ktérzy wystawili 6-7 ocen negatywnych,

« umiarkowani zwolennicy, ktérzy wystawili 6-7 ocen pozytywnych,

« goracy zwolennicy, ktérzy wystawili co najmniej 8 ocen pozytywnych,

+  niezdecydowani - pozostali respondenci.

Rysunek 8. Zestawienie poréwnawcze zwolennikow i przeciwnikdow nepotyzmu

i kronizmu
60% -

50%
40% A
30%

20% A

10% A

0% -

zdecydowani umiarkowany niezdecydowani umiarkowani goracy zwolennicy
przeciwnicy przeciwnicy zwolennicy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Ogodlny i dos¢ zaskakujacy wniosek mozna by sformutowac tak: grono przeciwnikéw
nepotyzmu i kronizmu w organizacji (29%) jest nieznacznie wieksze niz grupa zwolen-
nikdéw (20%) stosowania tego typu praktyk. Na oddzielna uwage zastuguje fakt, ze az
17% wszystkich badanych pracownikéw uwaza nepotyzm i kronizm za zjawiska bardzo
korzystne dla funkcjonowania organizacji. Z ogétu 196 ankietowanych 22 osoby wysta-
wity same pozytywne noty, oceniajac to, jak zatrudnianie znajomych i cztonkéw rodzi-
ny moze wptywac na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze co piaty respondent
uznaje nepotyzm i kronizm za praktyke zarzadzania godna polecenia. Bardzo prawdopo-
dobne, Ze s3 to osoby, ktére znalazty zatrudnienie wiasnie dzieki opisywanym zjawiskom

i dzieki temu chwalg ten sposéb dziatania. Jest to jednak tylko przypuszczenie autora.

Zakonczenie

Zgodnie z zatozeniami badawczymi przedstawionymi we wczesniejszej czesci re-

feratu celem gtéwnym prowadzonych prac badawczych byto zbadanie opinii pra-
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cownikdéw na temat zjawisk nepotyzmu i kronizmu w organizacjach Polski pétnoc-
no-wschodniej. Otrzymane wyniki pozwolity na pozytywna weryfikacje gtéwne;j
hipotezy badawczej stwierdzajacej, ze poglady pracownikéw na temat wptywu nepo-
tyzmu i kronizmu na funkcjonowanie organizacji nie sg jednoznaczne. Blisko co trze-
ci badany jest zdecydowanym przeciwnikiem faworyzowania znajomych i cztonkéw
rodziny na gruncie zawodowym. Z kolei co piaty pracownik jest odmiennego zdania,
uznajac nepotyzm i kronizm za godng polecenia praktyke zarzadzania.

Potwierdzono prawdziwo$¢ pierwszej hipotezy szczegdtowej zaktadajacej, ze
ponad 3/4 os6b pracujacych spotkato sie ze zjawiskiem nepotyzmu lub kronizmu
w swoim zaktadzie pracy. Na podstawie odpowiedzi badanych mozna stwierdzi¢, ze
jedynie 5% z nich nie doswiadczyto analizowanych praktyk.

Réwniez druga hipoteza okazata sie prawdziwa. Ponad 90% badanych uwaza, ze
koneksje rodzinne i towarzyskie nie powinny mie¢ wptywu na sprawy zawodowe.

Zgodnie z hipoteza trzecig wiekszos¢ respondentdw (62%) uznata takze, ze przed-
siebiorca, ktéry ma w zwyczaju zatrudnia¢ w swojej firmie znajomych i cztonkéw
rodziny ryzykuje wystapieniem konfliktu intereséw i zatrudnianiem oséb niekompe-
tentnych.

Nie potwierdzono z kolei czwartej hipotezy badawczej zaktadajacej, ze ponad po-
towa respondentéw ma negatywny stosunek wobec 0séb zatrudnionych dzieki zna-
jomosciom lub wieziom rodzinnym. Poglad taki wyraza zaledwie 15% ankietowanych
pracownikéow. Wiekszos¢ badanych nie ma jednoznacznego zdania na ten temat.

Réwniez ostatnig postawiong hipoteze nalezy odrzuci¢. Zaktadata ona, ze nepo-
tyzm i kronizm sa odczuwalne najczesciej w odniesieniu do takich obszaréw proce-
su kadrowego jak: zatrudnianie, ocenianie i wynagradzanie. Odpowiedzi badanych
pracownikéw wykazaty zgodnos¢ co do etapdw zatrudniania i wynagradzania, ale za
trzeci obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérym najbardziej odczuwa sie fawo-
ryzowanie krewnych i znajomych, uznano proces awansowania.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonego badania, warto podkresli¢, ze fawo-
ryzowanie znajomych i cztonkéw rodziny jest w polskich organizacjach zjawiskiem
bardzo czestym i pospolitym. Zdecydowana wiekszos¢ pracownikéw woli jednak
rozdziela¢ sprawy i zaleznosci stuzbowe od koneksji rodzinnych czy towarzyskich.
W ich opinii przedsiebiorca, ktéry preferuje rodzine i znajomych, ryzykuje konfliktem
intereséw i zatrudnianiem os6b niekompetentnych. Nie oznacza to jednak, ze pozo-
stafa kadra jest,z géry” uprzedzona do pracownikéw pozyskanych w efekcie nepoty-

zmu czy kronizmu. Stosunek do takich wspotpracownikéw jest bowiem uzalezniony
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gtdéwnie od ich cech charakteru i osobowosci. Moze to réwniez swiadczy¢ o tym, ze
pracownicy s $wiadomi skali opisywanych zjawisk oraz swojej niemocy i braku moz-
liwosci przeciwdziatania im. Zwykle musza wiec zaakceptowac taka sytuacje, co nie
oznacza jednak, ze sg zwolennikami tych praktyk.

Pracodawcy i kadra zarzadzajaca organizacjami powinni mie¢ Swiadomos¢, ze
nepotyzm i kronizm oddziatujg bardzo negatywnie na lojalnos¢, morale, zaufanie
i zaangazowanie pracownikéw, ktdérzy sa niejako zmuszeni do wspdétpracy z osobami
faworyzowanymi ze wzgledu na stosunki towarzyskie lub wiezi rodzinne. Kierowa-
nie krewnymi i znajomymi moze by¢ rowniez trudniejsze niz pozostatg czesciag kadry.
Analizowane zjawiska szkodza kreowaniu wizerunku dobrego pracodawcy i kulturze
organizacyjnej. Wsréd pracownikéw niefaworyzowanych rosnie bowiem poczucie
niesprawiedliwosci, co stwarza ryzyko wystgpienia konfliktéw dotyczacych podziatu
zadan i odpowiedzialnosci, tworzenia sie klik i ,obozéw” wsréd pracownikéw, postaw
typu ,przeciw nim’, a takze wzrostu niezdrowej rywalizacji i niecheci do dzielenia sie

wiedza.
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Leaders for Organizations in Change

Abstract: Modern organizations transform quickly, but not in any organization change
is rapid. Declaration of the changes does not necessarily mean that it actually happens.
Organizations on the one hand need to change the other are afraid to carry them out. One
of the most difficult roles in the process of change is the role of the manager. The changes
do not happen by themselves. Good to carry out changes on the one hand, involvement
of the entire organization on the other thought leadership manager who sets the
direction of change and gives it the necessary momentum. This is a challenge faced by
organizations on the world. Not only what changes to make, when and for what purpose,
but most of all, who put at the forefront of these changes. The article is an attempt to
answer the challenges facing becoming manager in changing the organization and how
you can achieve these goals.

Key-words: leader, change, manager, organization, organization change

Wprowadzenie

Wspdtczesne organizacje przeobrazaja sie szybko albo nie przeobrazajg wcale.
Sama deklaracja checi zmiany wcale nie musi oznacza¢, ze zmiana faktycznie ona na-
stapi. Organizacje z jednej strony potrzebujg zmian, z drugiej strony boja sie ich prze-
prowadzenia. W wielu wypadkach sa one jednak konieczne, gtéwnie po to, by prze-

trwaé w zmieniajacym sie srodowisku. Jedng z trudniejszych rél w procesie zmiany
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jest rola menedzera. Dobre przeprowadzenie zmian wymaga nie tylko zaangazowa-
nia catej organizacji, lecz takze swiadomego przywddztwa menedzera, ktéry wyzna-
cza kierunek zmiany i nadaje jej odpowiednie tempo. Artykut jest prébg odpowiedzi,
przed jakimi wyzwaniami staje menedzer w zmieniajacej sie organizacji i w jaki spo-
s6b moze te cele osiggac. Szczegdlnie istotne jest tu zwrdcenie uwagi na specyficzne
cechy i umiejetnosci, ktére powinny charakteryzowaé menedzera odpowiedzialnego

Za proces zmian w organizacji.

Wyzwania zmieniajgcych sie organizacji

Potrzeby wspotczesnych organizacji przynosza nowe podejécie nie tylko do zmian,
lecz takze do sposobu ich przeprowadzania. Otoczenie biznesowe zmienia sie nie-
ustannie, a co za tym idzie, organizacje potrzebujg przeobrazac sie wraz ze zmienia-
jacymi sie realiami. Wiele organizacji zadaje sobie dzi$ pytanie, jakie zmiany przepro-
wadzi¢ i jak ich wprowadzenie wptynie na biezaca dziatalnos¢. Problemem jest takze
to, kto zmiane przeprowadzi i w jaki sposéb. To wtasnie dlatego rola menedzeréw,
a tak naprawde nie tyle menedzerdw, ile lideréw tak bardzo sie zmienita. Menedzer
nie zawsze utozsamiany jest z liderem, a to wtasnie lideréw potrzebuja organizacje.
Jak podaje Jolanta Walas-Trebacz [2009, s. 35], rodzaje zmian — podobnie jak ich mo-
tywy - sg bardzo réznorodne. W pewnych przypadkach zmiany sa bardzo ograni-
czone i krétkotrwate, w innych natomiast — szerokie i dtugotrwate, a czasami szybkie
i gwattowne. Z uwagi na skutecznos$¢ kierowania zmiang w przedsiebiorstwie wazne
jest dostrzezenie zrédet zmian w organizacji, a takze poznanie ich natury i rodzaju.
Nalezy pamieta¢, ze kazda zmiana wigze sie z ryzykiem, a jest ono tym wieksze, im
bardziej skostniata jest organizacja. Dobrym przyktadem sg tu przedsiebiorstwa pani-
stwowe, gdzie potrzeba zmiany czesto jest wyrazna, ale dzieje sie wolno. Czesto to
wilasnie procedury, pewne schematy i ograniczenia natury formalnej blokuja mozli-
wos¢ przeprowadzenia jakiejkolwiek zmiany. Jak wskazuje Edyta Wisniewska [2013,
s. 175], w przedsiebiorstwie zasadno$¢ zmiany powinna ksztattowac sie periodycznie
na skutek permanentnego monitorowania otoczenia. Istotne jest przy tym, aby na-
stepowato to szybciej niz u konkurencji. Z tego wzgledu i na tej podstawie narodzita
sie tak wysoce ceniona i pozadana umiejetnos¢ zarzadzania zmiana. To ona stata sie
obecnie kluczowa kompetencja przedsiebiorstw w szybko zmieniajagcym sie srodo-

wisku rynkowym. Umiejetne zarzadzanie zmiang w postaci preparatyki oraz procesu
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implementacyjnego zalezy jednak w kazdym wypadku od charakteru zmian, ktére
przedsiebiorca ma zamiar lub musi wprowadzi¢, tj. czy mowa o dostrajaniu czy rewo-
lucyjnej zmianie wewnatrz przedsiebiorstwa.

Czesto dzieje sie tak, ze organizacja widzi potrzebe zmian i deklaruje che¢ zmiany.
Z jednej strony jest zatem otwarto$¢ na zmiany, z drugiej strony entuzjazm. Kiedy wszy-
scy chca zmian, ale jeszcze nie wiedzg, co bedzie zmieniane, w jaki sposéb i jakie beda
tego konsekwencje, tatwo o entuzjazm, ktéry z czasem moze sie przerodzi¢ w niechec
i rezygnacje, gdy jasne stanie sig, ze zmiana to nowe wyzwanie takze dla pracowni-
kow, zwtaszcza w kontekscie zmiany czy rozwoju wtasnych kompetencji. Jak podkresla
Katarzyna Czop [2013, s. 15], dla pracownikdéw zmiany w organizacji oznacza¢ moga
mozliwo$¢ rozwoju indywidualnego potencjatu poprzez wejscie w nowe role, ucze-
nie sie nowych umiejetnosci i zachowan, a takze przetamywanie oporéw i barier wy-
nikajacych z indywidualnych predyspozycji oraz doswiadczen. Zmienno$¢ warunkéw
funkcjonowania organizacji, ktéra przektada sie na wzgledna stabilnos¢ pracownikéw,
wymaga rozwijania indywidulanych zdolnosci do radzenia sobie ze zmiana, nie tylko
w obszarze zycia zawodowego. Wymaga to réwniez wiekszej samoswiadomosci pra-
cownikéw i zaufania do siebie, ale takze weryfikacji priorytetéw i motywéw aktywno-
$ci podejmowanej w organizacji. W zaleznosci od tego, jak zmiana zostanie oceniona
i odebrana przez pracownikéw, mozna spodziewac sie entuzjazmu lub narastajacego
oporu wobec nowych wyzwan, potrzeb i oczekiwan organizacji. Opér jest jednga z naj-
wiekszych barier w procesie zarzadzania zmiana. A pojawia sie tam, gdzie ludzie czu-
ja sie zagrozeni. Jak wskazuje Magdalena Centkowska [2015, s. 11], za najwazniejszg
bariere teoretycy i praktycy uznajg opér pracownikdw, poniewaz niezaleznie od tego,
czego zmiany dotycza, zawsze taczy je wspdlny mianownik —zasoby ludzkie. Zmiany,
ktére wywotujg najwieksze opory, to po pierwsze, te zwigzane z nowymi wymaga-
niami w kwestii umiejetnosci i wiedzy. Pracownicy przeciwstawiaja sie najsilniej tym
zmianom, ktére spowodujg, ze ich umiejetnosci i posiadane kompetencje nie sg juz
wystarczajace. Druga grupe tworzg te, w ktérych wyniku stabnie pozycja danego pra-
cownika badz jakkolwiek ucierpi on materialnie [...]. Trzecig juz kategorig zmian s te,
ktoére wychodza z wewnatrz, czyli propozycje zmian wspdtpracownikéw. Nalezy tutaj
podkresli¢ zaleznos¢ — im wieksza jest rywalizacja wsréd pracownikéw, tym mniejsza
badZ Zadna jest aprobata dla pomystéw wspétpracownikéw. Zmianami, ktére powo-
duja opdr, s te zwigzane z ryzykiem. Jak podaje Matgorzata Grabus [2013, s. 42], z per-
spektywy psychologicznej opér wobec zmian jest sposobem radzenia sobie jednostki

ze zmiang, a w szczegolnosci z niepewnosciy, jaka ta zmiana niesie.
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Zarzadzanie zmiana to wyzwanie dla kazdego menedzera. Sfera personalna,
ktéra odgrywa kluczowa role w catym procesie zmian, moze sie okaza¢ najbardziej
problematyczna, ale to ona odgrywa najwieksza role, jesli zmiana ma by¢ trwata. Jak
wskazuje Mariusz Sobka [2014, ss. 71-72], lider zmiany jest jednym z najistotniej-
szych pracownikéw wspoétczesnego, przedsiebiorstwa nastawionego na rozwdj. Od
lidera zmiany wymaga sie wiec przede wszystkim kompetencji z zakresu zarzadzania
personelem(coaching, motywowanie do zmian, wspieranie pracy w grupie) i wiasnie
te umiejetnosci odrézniajg przywddce zmiany od tradycyjnego menedzera. Wspét-
czesne przedsiebiorstwo poddawane ciggtym zmianom, aby skutecznie sobie z nimi
poradzi¢, musi mie¢ w swych strukturach lidera. Efektywnos¢ zarzadzania obniza sie,
a sposobem na przeciwdziatanie temu trendowi jest zastgpienie menedzera lide-
rem. Lider tworzy wizje zmiany, motywuje i inspiruje pracownikéw do jej realizacji,
dlatego tez okresla sie go liderem zmiany. Pracownicy, aby zaakceptowac zmiane,
a przede wszystkim uczestniczy¢ w catym procesie wprowadzania zmiany, musza
wiedzie¢ i rozumie¢, po co organizacja musi sie zmieni¢. Jakie beda tego korzysci
i co sie stanie, jesli zmiany nie nastapia. To takze jedno z wyzwan, jakie stojg przed
liderem. Zmiana musi wynika¢ z potrzeby wewnetrznej firmy, odpowiedzi na zmie-
niajace sie otoczenie biznesowe, ktére wymusza przeobrazanie sie przedsiebiorstw.
Zmiana dla samej zmiany, bez szczeg6towej analizy, czemu wtasciwie stuzy, moze sie
okazac porazka.

Jak wyjasnia Monika Jasinska [2010, s. 66], w nowoczesnie zarzadzanej firmie
istotne znaczenie w kreowaniu jej sukcesu maja nie tylko wykwalifikowani, lecz takze
zaangazowani pracownicy, a takze wyksztatceni i operatywni menedzerowie, ktérzy
we wlasciwy sposéb petnig funkcje przywodcze. Dla wielu menedzeréw wyzwa-
niem jest umiejetnos¢ kierowania zespotami ludzkimi, wykorzystania ich zdolnosci
oraz skfonienia ich do wspdlnego dziatania w systemach bardziej ztozonych niz te,
ktére dziatajg obecnie. Dlatego tez menedzerowie niejednokrotnie powinni diame-
tralnie zmieni¢ swoj sposdb myslenia. Pawet Zukowski [2009, s. 101] wskazuje, ze od
kazdego menedzera - bez wzgledu na poziom zarzadzania, zajmowane stanowisko
i petnione funkcje — wymaga sie skutecznosci i efektywnosci w pracy kierowniczej.
W pracy tej bowiem wiedza i umiejetnosci menedzerskie, osobowos¢, doswiadcze-
nie, inteligencja, wyobraznia to elementy kluczowe, ale ich wtasciwe zespolenie oce-

nia sie po skutecznosci dziatania (po rezultatach).
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Lider zmiany - charakterystyka cech i umiejetnosci
w kontekscie wyzwan menedzerskich

Wspotczesne organizacje nieustannie borykajg sie ze zmianami, ktére sg konsekwen-
Cja zmieniajacych sie warunkéw otoczenia biznesowego. Jak podajg Anna Mitek i Ire-
neusz Miciuta [2012, ss. 54-55], przedsiebiorstwa zawsze funkcjonujg w okreslonym
otoczeniu zewnetrznym. Dziatajag w konkretnym regionie w powigzaniu z parstwem
i innymi firmami. Otoczenie stwarza im pewne szanse i mozliwosci, ale jednocze-
$nie stawia przed nimi wymogi i ograniczenia. Jak wskazuje Zbigniew Maciaszek
[2010, s. 26]. kazdy wspodtczesny menedzer i jego zespdt musza stworzy¢ dla swoje-
go przedsiebiorstwa witasny skuteczny model zarzadzania, ktéry nastepnie bedzie
sie wielokrotnie zmieniat. Pomocne sa w tym rézne koncepcje i metody zarzadzania.
Poszukiwanie nowego paradygmatu zarzadzania to poszukiwanie nowego modelu
zarzadzania, ktory zapewni firmie przetrwanie i umozliwi skuteczne konkurowanie.
Kazda zmiana wiaze sie z ryzykiem, dlatego wprowadzanie jakichkolwiek zmian po-
winno by¢ poprzedzone dogtebng analiza tego, co nalezy wykona¢, w jaki sposéb,
kiedy i za pomoca jakich ludzi. Jakie zmiany faktycznie sg potrzebne, kiedy powinny
by¢ przeprowadzone i jaki jest ich cel.

Wybranie lidera czy lideréw odpowiedzialnych za przeprowadzanie zmian nie
jest kwestig tatwa. Przede wszystkim dlatego, ze zmiana czesto dotyczy catej or-
ganizacji i jej pracownikéw. Czesto przeprowadzenie radykalnych zmian w firmie
w wielu obszarach dziatalnosci jest jedyng mozliwoscia, by mogta ona przetrwac
na rynku. Umiejetnos¢ szybkiego identyfikowania zmian w otoczeniu wewnetrz-
nym i zewnetrznym jest mozliwa dzieki skutecznemu dziataniu menedzera. Jak
twierdzi Ludmita Stemplewska [2013, s. 7], bardzo wazna role w tym procesie
odgrywaja réwniez zasoby ludzkie, odpowiednio zarzadzane przez menedze-
réw. Andrzej Olak [2011, s. 172] wskazuje, ze wspdbtczesne organizacje i przedsie-
biorstwa funkcjonujace w warunkach spoteczenstwa wiedzy muszg poszukiwaé
narzedzi, ktére umozliwityby im poprawe pozycji konkurencyjnej. Musza by¢ ze
wszech miar elastyczne. Wzrastajace zainteresowanie obszarem zarzadzania wie-
dza i kapitatem intelektualnym, ktére mozna zauwazy¢ zarébwno w Swiatowej,
jak i polskiej literaturze, to odpowiedzZ na potrzeby praktyki zarzadzania. Pozycja
przedsiebiorstwa na rynku zalezy w coraz wiekszym stopniu od jakos$ci zasobdéw
niematerialnych. Czynniki te w sposéb posredni i bezposredni determinuja war-

tos¢ przedsiebiorstwa.
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Skupiajac sie na kluczowych cechach i umiejetnosciach wspétczesnych lideréw,
warto zacza¢ od terminu przywoédztwa. Jak podaje Ewa Willmanowicz [2012, s. 122],
wspotczesnie pozadane jest faczenie przywddztwa z zarzadzaniem i zachowywanie
ich w réwnowadze. Efektywne zarzadzanie i skuteczne przywdédztwo gwarantuje
dobrze zorganizowany i zmotywowany zespot, ktéry odnosi sukcesy. Przewaga kté-
rejkolwiek ze stron moze prowadzi¢ do braku inspiracji lub dezorganizacji podwtad-
nych. Skuteczny, doswiadczony menedzer potrafi nie tylko taczy¢ te role, lecz takze
dobiera¢ w odpowiednich proporcjach w zaleznosci od potrzeb. Czasami bardziej
potrzebne sg umiejetnosci przywddcze, by zainspirowac zespét do dziatania, jednak
w wielu sytuacjach to kompetencje z zakresu zarzadzania stanowig fundament efek-
tywnej wspotpracy.

Jak zauwaza Maria Flak [2014, s. 86], wzrosty wymagania stawiane menedzerom.
Duzego znaczenia nabieraja cechy, postawa, umiejetnosci, doswiadczenie przedsie-
biorcze, a wszystko musi by¢ osadzone na obszernej wiedzy przedsiebiorczej. Przed-
siebiorczos¢ kadry kierowniczej wptywa na powstawanie nowych przedsiewzie¢,
wyprzedzanie oczekiwan klientéw, tworzenie innowacyjnych projektéw i powsta-
wanie kreatywnych rozwigzan. Menedzerowie sg z jednej strony kreowani przez $ro-
dowisko zawodowe, a z drugiej strony sami je ksztattuja. Lider zmian to osoba, ktéra
wyznacza kierunek zmian, sposéb ich realizacji, ale takze wie, jak, kiedy i za pomo-
cq jakich narzedzi motywowac zespdt, by zmiana miata szanse nastapi¢. W procesie
zmian najwiekszym wyzwaniem sa ludzie, ktérych zmiana dotyczy i ktérzy za proces
zmian cho¢ w czesci sg odpowiedzialni. Lider musi angazowac¢ wszystkich. Zmiana
organizacji to nie tylko zmiana logotypu, marki, wizerunku, ale przede wszystkim
zmiana mentalnosci i podejscia w kluczowych dla biznesu obszarach. Kazda orga-
nizacja w pewnym momencie potrzebuje zmiany. Jedne zmieniaja sie permanent-
nie, wraz ze zmieniajagcym sie otoczeniem biznesowym, inne sg zbyt skostniate, by
zmiana mogta nastapic¢ wzglednie szybko. Jak wskazuja Marian Gorynia i Jan Napo-
leon Saykiewicz [2007, s. 8], najwiekszym wyzwaniem, przed jakim stoi dzi$ biznes,
jest zarzadzanie zmianga. Wydaje sie oczywiste, ze jest mato prawdopodobne, by na
jakikolwiek produkt lub ustuge trwato wieczne zapotrzebowanie i ze zajmowanie
czotowej pozycji jest w wiekszosci przypadkéw sytuacja przejsciowq i bardzo cze-
sto krétkotrwata. Odnosi sie to nie tylko do biznesu, lecz takze zaréwno do polityki,
jak i wielu koncepcji i metod naukowych. Zmiana jest obecna wszedzie. W tych wa-
runkach waznym wyzwaniem jest poszukiwanie i kreowanie przez firmy wyrazistych

i wyrdzniajacych sie kompetencji. Globalny rynek rodzi nowe potrzeby i pragnienia
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klienta, natomiast pojawienie sie nowych technologii przyczynia sie do rozwoju pro-
duktow i ustug.

Dla menedzera odpowiedzialnego za proces zmian kluczowa bedzie takze komu-
nikacja. Jak wskazuje Jo6zef Ober [2013, s. 258], warto zwrdci¢ uwage, ze komuniko-
wanie sie w organizacjach jest powigzane bezposrednio z podstawowymi funkcjami
zarzadzania, czyli: planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrola, a me-
nedzerowie realizuja owe funkcje zarzadzania w znacznym stopniu wtasnie poprzez
proces komunikacji. Od informacji, jakie otrzyma organizacja i pracujacy w niej lu-
dzie, zalezy nastawienie i zrozumienie procesu. Dlatego jednym z pierwszych kro-
kow, jakie powinien podja¢ menedzer, jest uwzglednienie, w jaki sposdb, przez kogo,
kiedy i w jakiej formie zostanie przekazana informacja o zmianach planowanych
w organizacji: w jakim kierunku organizacja ma sie zmienia¢, za pomoca, jakich na-
rzedzi, z udziatem jakich ludzi i jak to odnosi sie do poszczegdlnych pracownikéw.
Brak komunikacji, a przede wszystkim brak informacji rodzi lek. Jak wskazuje Hanna
Kowalczyk [2008, s. 107], nie trzeba przekonywa¢, ze sprawnos¢ obiegu informacji
wewnatrz zaréwno duzej, jak i matej firmy okazuje sie zasadniczym czynnikiem de-
terminujacym sukces strategii jej funkcjonowania i rozwoju. Wazng kategoriag w ko-
munikowaniu wewnetrznym przedsiebiorstwa sg bezposrednie kontakty miedzy
pracownikami. To wtasnie oni, czyli wszyscy pracownicy funkcyjni, s3 odpowiedzialni
za komunikacje wewnetrzng w firmie. Dobrze poinformowany pracownik pracuje le-
piej, efektywniej i bezpieczniej. Jedng z najwazniejszych przyczyn kryzyséw jest wia-
$nie brak lub niedostatki komunikacji wewnetrznej, a kiedy kryzys juz sie wydarzy, to
m.in. komunikacja wewnetrzna decyduje o tym, czy da sie wszystko opanowa¢, czy
tez dojdzie do zaostrzenia sytuacji. Jak podaje Juliusz Bolek [2012, s. 137], przy zada-
niach wymagajacych osobistego zaangazowania pracownika albo jego inwencji brak
wiedzy lub zrozumienia celu moze prowadzi¢ do podejmowania btednych decyzji.
Jednoczes$nie dzieki posiadanej wiedzy pracownicy maja okazje do komunikowania
wiasnemu otoczeniu informacji na temat przedsiebiorstwa i jego dziatalnosci.

Analizujac kluczowe cechy lidera zmiany, mozna zauwazy¢, ze trudno o uniwer-
salny zestaw kompetencji, ktére dawatyby gwarancje sukcesu menedzera. Nie istnieje
zaden wzorzec, ktérego zastosowanie dawatoby pewnos¢ odniesienia sukcesu w za-
rzadzaniu zmiang, zespotem czy organizacja. R6znorodne style zarzadzania, osobo-
wosci, temperament, postawy i wartosci wptywaja na to, w jaki sposéb dana osoba re-
alizuje role lidera, natomiast organizacja ocenia i weryfikuje, na ile pokrywa sie to z jej

oczekiwaniami i potrzebami. Mozna méwi¢ o pewnych cechach wspdlnych, ktérych
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wystepowanie jest dla lideréw istotne. W tym miejscu na pewno warto zaznaczy¢, ze
kluczowe sg kompetencje zwigzane z zarzadzaniem ludzmi, zespotem. Pojawia sie
szereg informacji na temat istotnosci zarzadzania personelem, ale trzeba pamietac,
Ze to obszar szczegdlnie trudny. Organizacja i zespoty stworzone w jej ramach to lu-
dzie o réznych postawach, wartosciach, potrzebach, motywacjach i oczekiwaniach,
dlatego wypracowanie jednego modelu postepowania i wspétpracy z ludzmi, ktéd-
ry mozna przetozy¢ na wszystkich, nie istnieje. Sg jednak aspekty, na ktérych warto
sie skupi¢, chcac przewodzi¢ innym. Jak wskazuje Mariola Dzwigot-Barosz [2014,
ss.106-118], zadanie wspodtczesnych przywddcéw organizacji polega na inspirowa-
niu innych. Tacy przywddcy stawiajg swoich pracownikéw wobec ambitnych wyzwan
i staraja sie podtrzymac ich entuzjazm. Podstawowym elementem strategii przywdd-
cy jest rozwijanie zasobdéw ludzkich, kompetencji i talentéw, a motorem dziatalnosci
przedsiebiorstwa sg ludzkie sukcesy. Wiara w ludzi, ich mozliwosci, umiejetnosci daje
szanse tworzenia wizji, ktéra wykorzysta ich potencjat.

Wsréd istotnych cech, ktére powinny charakteryzowa¢ lidera, nie mozna nie
wspomniec o inteligencji emocjonalnej. To ona w duzej mierze warunkuje nie tylko
to, jak bedg sie ksztattowac relacje pomiedzy liderem i zespotem, lecz takze to, jak
bedzie on sobie radzit w wielu zréznicowanych sytuacjach. Jak podajg Anna Siwy-Hu-
dowska i Anna Kieszkowska- Grudny [2010, s. 29], termin ,inteligencja emocjonalna”
(IE) wprowadzit do psychologii Daniel Goleman, ktoéry traktuje ja jako konstrukt zto-
zony, obejmujacy zdolnos$¢ rozumienia siebie i wtasnych emocji, kontrolowania i kie-
rowania nimi, umiejetno$¢ samomotywacji, a takze empatie i umiejetnosci spotecz-
ne. Daniel Goleman [1999, s. 46] wskazuje, ze kompetencja emocjonalna odgrywa
szczegOlnie wazna role w przewodzeniu, czyli odgrywaniu roli, ktéra polega przede
wszystkim na mobilizowaniu innych do skuteczniejszego wywigzywania sie z natozo-
nych zadan. Brak umiejetnosci interpersonalnych u przywédcy odbija sie niekorzyst-
nie na pracy wszystkich jego podwtadnych: prowadzi do marnowania czasu, wywotu-
je gorycz, ostabia motywacje i zaangazowanie, budzi zto$¢, wrogosc i apatie. Wysoka
inteligencje emocjonalng przywdédcy lub jej brak mozna mierzy¢ zyskami lub strata-
mi organizacji w wykorzystywaniu talentéw podwtadnych. We wspdtczesnym swiecie
trudno o sukces bez inteligencji emocjonalnej, cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze sama inte-
ligencja emocjonalna nie daje gwarancji osiagniecia sukcesu, tylko mozliwosci jego
osiagniecia.

Wspétczesny lider, dziatajacy szczegdlnie tam, gdzie srodowisko pracy jest trud-

ne, zmienne i nieprzewidywalne, powinien takze potrafi¢ wyjs¢ poza strefe komfortu
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i bezpieczenstwa. Niepopularne, odwazne decyzje, zachowania, opinie czy zarzadze-
nia — wszystko to, co wywotuje kontrowersje i opdr, jest czestym dylematem wielu
lideréw. Liderzy musza by¢ zatem $wiadomi, ze tam, gdzie nastepuja duze zmiany,
a dodatkowo dzieje sie to dos¢ szybko, trudne decyzje beda nieuniknione. Gdy klu-
czowe staje sie osigganie celéw i wprowadzenie zmian, ktére umozliwia ich osiggnie-
cie nalezy by¢ przygotowanym na szereg wyzwan. Dobry lider nie kieruje sie checiag
utrzymania sympatii u wszystkich. Wrecz przeciwnie - jest gotowy przyjac na siebie
krytyke i nieche¢, ktéra pojawia sie z wielu stron. Ma swiadomos¢, ze pewne zacho-
wania wystapia, ale mimo to nie blokujg one jego zamierzen i decyzji.

Skuteczni liderzy z jednej strony musza poradzic¢ sobie z czynnikiem ludzkim, kté-
ry wystepuje w kazdej organizacji, z drugiej strony z zaplanowaniem, przeprowadze-
niem i utrzymaniem zmiany. To rola lidera jest wyznaczy¢ kierunek zmian, a nastepnie
stworzy¢ plan, ktéry doprowadzi do ich osiagniecia. Zjednoczenie wokét waznych
idei ludzi odpowiedzialnych za ich osiagniecie bedzie w duzej mierze warunkowa-
fo sukces. Najtrudniejsze sg zmiany o charakterze typowo rewolucyjnym. Moga po-
kazywac wyrazistos¢ menedzera, ale zwykle na krétko. Zmiany ,rewolucyjne” budzg
najwiekszy opor i strach. Jesli nie sg podyktowane wazng potrzeba, nie powinny by¢
wprowadzane tylko po to, by pokaza¢ odwage i ambicje lidera. Kazda zmiana musi
wynikac z jakiej$ potrzeby. To, czy zmiane uda sie wprowadzi¢, w duzej mierze zalezy
od tego, kto bedzie jej przewodzit i jaki styl przewodzenia wybierze. Wptyw lidera na
powodzenie zmiany jest ogromny. Moze by¢ pozytywny, ale moze by¢ tez bardzo ne-
gatywny. W duzej mierze uzalezniony jest od wiarygodnosci lidera. Nie bez znaczenia
pozostaje kwestia charyzmy, ktéra petni istotng funkcje w przewodzeniu. Jak wskazu-
je Edward Szczepanik [2013, ss.17-26], charyzma jest zawsze gra na emocjach, ktére
wyzwolone, uruchamiaja potezna site energii spotecznej, dzieki ktérej ludzie realizuja
to, co wczedniej wydawato sie nierealne. Przywdédztwo charyzmatyczne przyjmuje za
oczywisty fakt, ze przetozony nie tylko inspiruje podwtadnych, ale réwniez ich ogra-
nicza. Przywddca jest dla podwtadnych wzorem do nasladowania i uosobieniem wia-
dzy, ktéra uwazana jest za synonim prestizu, pozycji spotecznej, sity i dynamicznego
rozwoju. Dziatalnos¢ przywddcza to ciagta inspiracja do dziatan zespotu. Przywodca
jest jednostka aktywnga, dynamiczna, ktdra inspiruje, inicjuje dziatania w organizacji.
Jak wskazuje Jolanta Babiak [2008, s. 91], przywddca charyzmatyczny imponuje swo-
im podwtadnym. Zdobywa ich postuszenstwo, zwiaszcza w sytuacjach nieznanych,
problemowych i kryzysowych. Wtedy wtasnie podwtadni wymagaja pokierowania,

pokazania drogi wyjscia zimpasu i s3 gotowi podporzadkowac sie wytycznym osoby,
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ktéra ma przekonywajacy program dziatania. Przywédztwo charyzmatyczne moze
by¢ zatem postrzegane przez pryzmat wptywu wywieranego na podwtadnych i silnej

wiezi emocjonalnej podwtadnych i przywodcy.

Podsumowanie

Zadania lidera w zmieniajacej sie organizacji stanowiag duze wyzwanie. Wspotczesne
organizacje musza sie zmienia¢, tak jak zmienia sie Srodowisko, w ktérym funkcjonu-
ja, a pozyskanie ludzi, ktérzy beda w stanie przeprowadzi¢ procesy zmian, jest kluczo-
wa kwestia dla wielu organizacji. Zaden lider nie moze przewidzie¢, jakie doktadnie
wyzwania i trudnosci pojawig sie na jego drodze. Mimo to powinien znac¢ i rozumie¢
cel, jaki stawia przed nim organizacja, dobra¢ metody i narzedzia, ktére z jednej stro-
ny umozliwiag mu realizacje celéw, a z drugiej strony pozwolg zachowa¢ ludzi w ra-
mach danej organizacji. Czesto liderzy zapominaja, ze to, czego potrzebuje organiza-
¢ja, niekoniecznie pokrywa sie z tym, czego potrzebujg ludzie. Sg oni bardzo istotni
w procesie zmiany, ale uleganie oczekiwaniom zespotu w celu utrzymania komfortu
psychicznego za wszelka cene jest jednym z najwiekszych btedéw. Efektywne zarza-
dzanie organizacjg wymaga od lidera wszechstronnych umiejetnosci, ktére bedg wa-

runkowaty sukces lub przyniosa porazke.
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Abstract: In this paper discussed issues relating to the characteristics, which should have
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Wstep

Najcenniejszym kapitatem kazdej organizacji sa niewatpliwie ludzie, a wiec wszyscy
jej pracownicy [Czekanowski 2014, s. 136]. To bowiem oni decydujg o sprawnym re-
alizowaniu wszelkich proceséw, do ktérych dochodzi w tej organizacji, o jej pozytyw-
nym wizerunku w otoczeniu, a takze o fachowosci w podejsciu do klienta. Wsréd nich
szczeg6lna role odgrywaja menedzerowie, ktérych zadaniem jest kierowanie okreslo-
nymi dziatami oraz efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wspétczednie duzy nacisk ktadzie sie na to, by kazdy menedzer odznaczat sie

szeregiem charakterystycznych cech. Podkresla sie, ze dzieki temu mozliwe bedzie
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sprawne wypetnianie przez niego wszelkich obowigzkéw, tworzenie nowych warto-
sci dla organizacji, a takze przyczynianie sie do odnoszenia przez nig sukceséw. Posia-
danie przez menedzera okreslonych cech jest szczegdlnie wazne w ramach funkcjo-
nowania organizacji opartych na wiedzy, w ktérych wtasnie osoba tego menedzera
odgrywa kluczowa role w osigganiu przewagi konkurencyjnej.

Celem niniejszej pracy jest wyznaczenie tych sposréd wspomnianych cech, ktére
maja najwazniejsze znaczenie dla sprawnego dziatania organizacji opartych na wie-
dzy. Gtéwna hipoteza badawcza brzmi:

Efektywny menedzer musi sie charakteryzowa¢ gtéwnie cechami takimi jak inno-
wacyjnos¢, komunikatywnos¢, otwartos¢, kreatywnosc oraz niezaleznos¢, a takze po-
siadac¢ umiejetnosci w zakresie zarzadzania ludzmi i wspétpracy z nimi.

Cechy te beda wyodrebnione na podstawie literatury przedmiotu i wynikéw ba-
dan, ktére zostaty w niej zawarte. Podczas realizacji tematu wykorzystana zostanie
metoda nazywana desk research, a wiec analizy danych zastanych. Polega ona na
kompletowaniu tych danych i informacji odnoszacych sie do okreslonej tematyki,
ktére maja charakter wtérny, a wiec ktére zostaty juz opracowane przez innych au-
toréw i opublikowane przez nich w formie ksigzki czy artykutu [Makowska, Bogu-
szewski 2013, ss. 9-31]. Wybor takiej metody zostat umotywowany przede wszystkim
faktem, ze dotychczas zrealizowano szereg badan dotyczacych cech efektywnego
menedzera w organizacjach opartych na wiedzy i aktualnie istnieje potrzeba zebra-
nia wynikéw tych badan w jednym miejscu, a nastepnie zsyntetyzowania wnioskéw,
ktére z nich ptyna w celu wyznaczenia tych cech, ktére maja najwieksze znaczenie dla

funkcjonowania wspomnianego rodzaju organizacji.

Wyjasnienie najwazniejszych pojeé

Z uwagi na to, ze w pracy pojawia sie roznorodne pojecia dotyczagce omawianej pro-
blematyki, ktore, co wazne, nierzadko catkowicie niestusznie sg ze sobg utozsamiane,
konieczne staje sie ich wyjasnienie i oméwienie zachodzacych miedzy nimi relacji.
Mowa tutaj o terminach takich jak cechy, umiejetnosci i kompetencje, a takze efek-
tywnos¢.

Jesli chodzi o cechy to ogdlnie, w ujeciu psychologicznym uwaza sie, ze s to
tendencje do przejawiania przez cztowieka okreslonych zachowan, sadéw czy emo-

¢ji, ktére uwidaczniajg sie w okreslonych sytuacjach i ktére majg charakter zgenera-
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lizowany. Innymi stowy cechy to elementy osobowosci cztowieka, ktére wptywajg
na sposob jego zachowania sie w poszczegdlnych sytuacjach, do ktérych dochodzi
podczas jego zycia. W takim ujeciu konkretne cechy sa wzglednie state, co decy-
duje o tym, ze charakteryzowanie sie przez réznych ludzi identyczng cecha prowa-
dzi do regularnosci i podobienstwa ich zachowan. Nalezy doda¢, ze cechy moga
by¢ zaréwno uwarunkowane genetycznie (dotyczy to na przyktad temperamen-
tu), jak i uwidacznia¢ sie w wyniku oddziatywan srodowiska na jednostke [Pervin,
John 2002, ss. 10-36].

Umiejetnosci sg definiowane niewatpliwie w wieloaspektowy sposob. Uznaje
sie bowiem, Ze moga one stanowi¢ pewna sprawnos$¢ do postugiwania sie zdoby-
tym doswiadczeniem, wiedzg czy ré6znymi regutami i operacjami, a takze praktycz-
na znajomos$¢ pewnych aspektéw, zdolnos¢ do realizowania okre$lonych zadan
i operacji czy biegto$¢ w wykonywaniu czego$ [Sikorski 2004, s. 132]. Chlewinski
[1992, s. 161] z kolei uznat, Ze umiejetnosci to pewien konstrukt teoretyczny, kto-
ry moze by¢ odnoszony do dyspozycji, a wiec odpowiednio uksztattowanych
schematéw czynnosciowych, do efektywnego realizowania zespotu okreslonych
czynnosci, ktdre maja charakter zorganizowany oraz poznawczy lub poznawczo-
-motoryczny i ktére prowadza do realizacji konkretnych i zwykle ztozonych celéw.
Co wazne, umiejetnosci, podobnie jak cechy, moga mie¢ charakter zaréwno naby-
tych genetycznie (na przykfad odruch ssania), jak i nabytych podczas zycia, przy
czym zdecydowanie wieksze znaczenie majg te drugie. Oba te terminy, czyli cechy
i umiejetnosci, nalezy zdecydowanie od siebie odrézni¢, gdyz cechy to tendencje
do okreslonych zachowan, natomiast umiejetnosci sa znajomoscig pewnych regut
czy sprawnoscia do okreslonego dziatania.

Zdecydowanie najszerszy zakres pojeciowy sposréd omawianych tutaj termi-
néw maja kompetencje. S one bowiem zwykle definiowane jako zespoty czy suma
wiedzy, umiejetnosci oraz cech, ktére sa niezbedne do prawidtowego wykonywania
okreslonej pracy. Przeglad najwazniejszych definicji kompetencji znajduje sie w ta-
beli 1.
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Tabela 1. Przeglad definicji kompetencji

Autor Kompetencje to:

B. E. Becker, wiedza, zdolnosci, umiejetnosci oraz cechy osobowosci, ktére

M. A. Huselid w bezposredni sposdb wplywaja na efekty wykonywanej przez
dana osobe pracy

R. Boyatzis suma ogolnej wiedzy, cech, wyobrazen o sobie, motywacji, rol

spotecznych oraz umiejetnosci, ktére umozliwiajg cztowiekowi
realizowanie obowiazkéw zawodowych czy rodzinnych

M. Montmollin

ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, standardowych pro-
cedur, zachowan czy sposobéw rozumowania, ktére mozna
wykorzystywac bez procesu uczenia sie nowych rzeczy

D.Thierry, C. Sauret,
N. Mond

0got wiedzy, postaw i zdolnosci do dziatania, ktére tworzg jed-
norodng catos¢ w zaleznosci od celu i warunkéw dziatania

C. Lévy-Leboyer

zintegrowane wykorzystywanie zdolnosci, nabytej wiedzy,
umiejetnosci oraz cech osobowosci do realizacji zatozonych
celéw w ramach funkcjonowania przedsiebiorstwa

H. Jahja, charakterystyczne cechy, ktére s demonstrowane przez

B.H. Kleiner pracownika i ktére zawieraja jego wiedze, umiejetnosci oraz
zachowania, umozliwiajagce mu prawidtowe realizowanie zadan

S.Whiddett, zespot cech danej osoby, obejmujacy motywacje, cechy oso-

S. Hollyforde bowosci, samoocene zwigzang z funkcjonowaniem w grupie

pracowniczej, umiejetnosci oraz wiedze, ktéra zostata przyswo-
jona przez te osobe i ktérg sie ona postuguje

Zrédto: Witaszek 2011, s. 305.

Kompetencje zawieraja wiec w sobie cechy oraz umiejetnosci, w zwigzku z czym

jest to pojecie najszersze sposréd dotychczas omawianych.

W tym miejscu warto wyjasnic jeszcze termin ,efektywnos¢”. Ogolnie uznaje sie,

ze efektywnosc to:

«  rbznica pomiedzy efektami a naktadami okreslonej pracy (okresla sie jg réw-

niez jako korzystnos¢) — wynik powinien by¢ wiekszy od zera, co oznacza, ze

uzyskane efekty okreslonej pracy byly wyzsze od poniesionych nakfadéw,

« iloraz efektéw do poniesionych naktadéw (ekonomicznos¢) — wynik powi-

nien by¢ wiekszy od jednosci, co oznacza, ze poniesione naktady sg nizsze od

efektow danej pracy,

« iloraz réznicy miedzy efektami a naktadami do poniesionych naktadéw - jest

to stopa zwrotu z inwestydji (return on investment — ROE), ktéra jest okreslana

procentowo [Rutkowska 2013, s. 440].
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Jedli chodzi o menedzeréw, to najbardziej zblizonym ujeciem tego, czym jest
efektywnos¢, bedzie niewatpliwie to, ktére dotyczy korzystnosci. Wiasnie w takim ro-
zumieniu bedzie uzywane pojecie efektywnosci w odniesieniu do opiséw menedzera

znajdujacych sie w prezentowanej pracy.

Dziatalnos¢ menedzera w organizacji opartej na wiedzy

W celu realizacji podjetej tematyki konieczne jest scharakteryzowanie najwazniej-
szych kwestii odnoszacych sie do organizacji opartej na wiedzy. Jak sama nazwa
wskazuje, jej funkcjonowanie opiera sie na wiedzy, ktéra jest definiowana przez
T.H. Davenporte’a i L. Prusaka [1998, ss. 2-5] jako wszelkie dane oraz informacje
w dziataniu. Zdaniem tych autoréw dane to zbidr wszystkich faktow na temat kon-
kretnych zdarzen, ktére uwidaczniaja sie najczesciej pod postaciag rekordéw dotycza-
cych réznych transakcji gospodarczych, natomiast informacje to rodzaj danych, ktére
ulegty przeksztatceniu poprzez dodanie do nich okreslonej wartosci. Wiedza to ptyn-
ne potaczenie danych oraz informacji i jest zawarta w réznorodnych dokumentach,
normach organizacyjnych, procesach czy praktykach.

Warto doda¢, ze funkcjonowanie omawianych organizacji jest elementem go-
spodarki opartej na wiedzy (knowledge-based economy). Zdaniem E. Skrzypek [2011,
ss. 271-272) gospodarka ta cechuje sie wszechstronnym wykorzystywaniem wiedzy
oraz informacji, a takze tym, ze w jej ramach stale rosnie popyt na wiedze oraz wy-
kwalifikowang site robocza, co implikuje konieczno$¢ statego podnoszenia kwalifika-
¢ji oraz uczenia sie przez pracownikow.

Sama organizacja oparta na wiedzy jest definiowana réznorodnie. Najczesciej
wskazuje sie, ze jest ona organizacja, ktorg charakteryzuje zdolnos¢ do szybkiego do-
stosowywania sie do zmian wywotywanych przez otoczenie, a nierzadko réwniez do
wyprzedzania tych zmian i ksztattowania swojego otoczenia, zaréwno blizszego, jak
i dalszego w aktywny sposéb [Dohn 2013, s. 80]. Przy tym bardzo czesto organizacje
taka okresla sie réwniez jako inteligentna, wskazujac na to, ze jest ona zdolna nie tyl-
ko do szybkiego przystosowywania sie do warunkéw, w jakich funkcjonuje, lecz takze
do rozumienia i kojarzenia szeregu réznych faktow i informacji oraz odnajdywania
wiasciwych i celowych reakgji na konkretne wydarzenia. W ramach takiej organizacji
najwazniejsze znaczenie ma gromadzenie kapitatu ludzkiego oraz sprawne zarzadza-

nie wiedza, czemu sprzyja odrzucenie tradycyjnych struktur funkcjonowania, nacisk
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na proces ciagtego zdobywania wiedzy, istnienie partnerskich uktadéw z kontrahen-
tami, a takze utrwalanie wysokiego poziomu wewnetrznej przedsiebiorczosci [Miku-
ta 2007, s. 51]. Zdaniem M.L. Wilensky’ego [za: Kordel, Komecki, Kowalczyk i in. 2010,
s. 34] organizacja inteligentna to ta, ktéra zajmuje sie gtéwnie gromadzeniem, inter-
pretowaniem, przetwarzaniem oraz przekazywaniem informacji, ktére sa niezbedne
do podejmowania prawidtowych decyzji przez jej kierownictwo oraz pracownikéw.

W literaturze przedmiotu starano sie dos¢ czesto i szeroko podchodzi¢ do kwestii
odnoszacych sie do cech, ktérymi powinien sie charakteryzowa¢ menedzer pracujacy
w organizacji opartej na wiedzy. Ogodlnie nalezy stwierdzi¢, ze ,kazda organizacja, by
mogta kontynuowac swoje istnienie i dziatanie, powinna by¢ efektywna, tzn. powin-
na osiggac nie tylko optymalne korzysci do ponoszonych kosztéw, lecz takze wyzwa-
la¢ zasoby ludzkiej energii i inwestycji dla urzeczywistnienia wyznaczonych celéw. Te
efektywnos¢ powinni zapewnic firmie jej menedzerowie. Taka jest zreszta ich podsta-
wowa funkcja. Mozliwos¢ efektywnego funkcjonowania sektora MSP w gospodarce
wymaga przedsiebiorczych zachowan wtascicieli tych przedsiebiorstw oraz zatrud-
nionych w nich menedzeréw” [Zakrzewska-Bielawska 2009, s. 539].

W ten sposéb warto zaznaczy¢, ze to gtéwnie od sprawnie dziatajgcego menedze-
ra zalezy powodzenie funkcjonowania wszelkich organizacji, w tym réwniez organi-
zacji opartych na wiedzy. To bowiem on poprzez podejmowanie odpowiednich de-
cyzji, efektywne wykorzystywanie wiedzy dostepnej w otoczeniu organizacji, a takze
efektywne kierowanie zespotem podlegtych mu pracownikéw tworzy warunki do
rozwoju organizacji, czesto przesadzajac o odnoszeniu przez nig sukceséw na rynku
[Jasinska 2010, ss. 59-60].

Funkcjonowanie menedzera w ramach organizacji opartej na wiedzy wymaga od
niego niewatpliwie o wiele wiekszej fachowosci i profesjonalizmu niz w tradycyjnej
organizacji. Jest tak, poniewaz musi on nie tylko dziata¢ w sposéb samodzielny i efek-
tywny oraz by¢ perfekcjonista w wykonywaniu poszczegélnych zadan, ale réwniez
miec¢ zdolnos¢ do petnienia szeregu réznych funkgji, by¢ zorientowanym na wszech-
stronnos¢, ktéra musi dotyczy¢ nie tylko umiejetnosci, lecz takze doswiadczenia,
wykazywac sie elastycznoscig w dziataniu, by¢ catkowicie mobilnym, gotowym do
permanentnego rozwoju kompetencji, a takze wykazywac sie inicjatywa opartg na
przedsiebiorczosci [Biatasiewicz 2011, s. 18].

Obecnie jesli chodzi o menedzeréw pracujacych w organizacjach opartych na
wiedzy, to stosuje sie termin ,menedzerowie wiedzy”. Zdaniem Biatasiewicz [2011,

s. 18] sa to osoby, do ktérych ,nalezy zdobywanie i dzielenie sie wiedza tak, aby kaz-
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dy pracownik w kazdym miejscu i w kazdej chwili miat dostep do kapitatu wiedzy
organizacyjnej i mogt ja wykorzystaé w swojej pracy. Mozna wiec powiedzie¢, ze to
na tych pracownikach spoczywa obowiagzek budowania i wdrazania systemu zarza-
dzania wiedzg". Z kolei Morawski [2003, s. 19], definiujgc menedzeréw wiedzy, okresla
ich jako pracownikéw wiedzy, a wiec,wyspecjalizowanych w swojej profesji, posiada-
jacych unikalne kompetencje, dobrze poinformowanych, aktywnych i odpowiedzial-
nych, swiadomych roli i wkasnej wartosci niezaleznych uczestnikdw organizacji”.

W powyzszych definicjach zaznaczono wiec, ze menedzerowie wiedzy to pracowni-
Cy organizacji opartej na wiedzy, ktérych cechuje niezaleznosc i samodzielno$¢ w mysle-
niu oraz dziataniu, ktérzy posiadaja specjalistyczne kompetencje i s3 w petni odpowie-
dzialni oraz swiadomi wiasnych zadan i wartosci, a takze ktérzy posiadajg umiejetnosci
w zakresie pozyskiwania wiedzy oraz dzielenia sie nig zinnymi pracownikami.

Od kazdego menedzera wiedzy wymaga sie tego, by miat zdolnos¢ do ciagtego
obserwowania otoczenia organizacji i rozumienia go, co staje sie warunkiem nie-
zbednym do dokonywania szybkiej oceny poziomu ryzyka. Ponadto taki menedzer
musi umie¢ kierowac¢ zespotem pracownikéw w dynamicznie zmieniajagcym sie oto-
czeniu, a wiec w szczegdlnosci projektowac i wdrazac za jego posrednictwem wszel-
kie niezbedne zmiany oraz dobierac i stosowac prawidtowe systemy zarzadzania nim.
Wazne znaczenie ma réwniez koniecznos$¢ tworzenia przez niego takiej atmosfery
w miejscu pracy, ktdra ktadzie nacisk na prorozwojowos¢ i proinnowacyjnosé, a tak-
ze dazenie do ciggtego uczenia sie, w tym réwniez od wiasnych pracownikéw [Lobe-
sko 2009, ss. 18-19].

Biatasiewicz [2001, s. 21] do najwazniejszych zadan efektywnego menedzera wie-
dzy zaliczyta:

«  posiadanie umiejetnosci w zakresie prawidtowego identyfikowania aktual-

nych oraz potencjalnych Zrédet pozyskiwania wiedzy,

« gromadzenie tej wiedzy w sposéb celowy, ciggty i dynamiczny,

+  tworzenie jej wewnatrz organizacji,

- systematyczny transfer tej wiedzy i umozliwienie jej wykorzystywania przez

wszystkich pracownikéw organizacji,

«  ciagte uczenie ludzi oraz kreowanie organizacji uczacej sie,

+  odpowiednie gospodarowanie zasobami wiedzy,

+  tworzenie kultury organizacyjnej, ktora bedzie sprzyjata dzieleniu sie wiedza,

«  tworzenie i prawidtowe wykorzystywanie metod, narzedzi oraz baz wiedzy

niezbednych do efektywnego zarzadzania wiedza w organizacji.
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W ramach funkcjonowania organizacji opartych na wiedzy menedzerowie mu-
szg posiada¢ umiejetnosci, ktére umozliwig im budowe efektywnego systemu za-
rzadzania wiedzg oraz towarzyszacej mu infrastruktury (oprogramowanie, relacje
z pracownikami), jak réwniez sprawowanie efektywnego nadzoru nad sposobami
wykorzystywania wiedzy w organizacji. Ponadto musi on prawidtowo ksztattowac
relacje z podwtadnymi, tak by mégt skutecznie nimi kierowac i dzieli¢ sie z nimi wie-
dza oraz jg od nich pozyskiwac¢. Jak zaznaczyta Jasinska [2010, s. 67],,kazdy menedzer
we wspotczesnej organizacji, jezeli chce sie sta¢ przywddca, musi mie¢ wizje swojej
przysztosci i organizacji, ktérg kieruje. Dla takiego menedzera najwazniejszym wy-
zwaniem jest utrzymanie jak najlepszych stosunkéw z podwtadnymi. Istotnymi kom-
petencjami w tym zakresie jest posiadanie szerokiej wiedzy, duzego doswiadczenia,
a takze wyobrazni. Wazne sa réwniez cechy takie jak: inteligencja, kreatywnosc¢ oraz
umiejetnos¢ analitycznego myslenia. Nowoczesny menedzer musi zatem dbac o lu-
dzi, ktérzy pracujg na sukces firmy. Powinien przycigga¢ do siebie najlepszych i roz-
wijac ich talenty oraz umiejetnosci. Razem z podwtadnymi powinien podejmowac

odwazne dziatania”

Cechy efektywnego menedzera wiedzy w swietle badan

Omawiajac wyniki badan, ktére dotyczyty cech pozadanych u wspétczesnych mene-
dzeréw, w pierwszej kolejnosci warto zaprezentowac te, ktére zostaty sformutowane
przez Zakrzewska-Bielawskg [2009, s. 543]. Badania zostaty zrealizowane w 2006 r.
wsréd menedzerdw pracujacych w 50 firmach dziatajacych na terenie wojewddztwa
tédzkiego. Spytano ich miedzy innymi o to, jakie cechy powinny charakteryzowac
wspoétczesnego menedzera. Analiza ich odpowiedzi na to pytanie zostata zawarta na
rysunku 1.

Wedtug respondentéw badania z 2006 r. wspétczesny menedzer, w tym réwniez
menedzer wiedzy, musi sie odznaczac¢ przede wszystkim asertywnoscia, komunika-
tywnoscia i otwartoscia, umiejetnosciami w zakresie prowadzenia negocjacji, obo-
wigzkowoscig i punktualnoscia, a takze kreatywnoscia i innowacyjnoscia. Badane
osoby uznaly, ze znacznie mniejsze znaczenie ma posiadanie przez menedzeréw
zdolnosci do dominacji nad innymi, wyksztatcenie ogélne czy stabilnos¢ emocjo-

nalna.
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Rysunek 1. Cechy potrzebne efektywnemu menedzerowi wedtug badania zreali-
zowanego w 2006 r. na terenie wojewddztwa tédzkiego (skala od 1 - dana cecha
nie ma znaczenia, do 5 - cecha ma bardzo duze znaczenie)

Zdolno$¢ do dominacji nad innymi |
Wyksztatcenie ogdine [

Stabilno$¢ emocjonalna [

Umiejetno§¢ stuchania innych

Umiejetnos¢ obiektywnego analizowania faiktow [
Wiara w siebie, ambicja

Do$wiadczenie praktyczne

Zdolnos¢ do inspirowania innych
Podejmowanie ryzyka

Kreatywno$¢, innowacyjnosé

g-

Odpornosc na stres
Oboviazkowo$é, punktualnosé [
Umiejetno$¢ prowadzenia negocjacji [

o
IS

Komunikatywno$¢, otwarto$é [
Asertywnosc [

000 050 100 150 200 250 3,00 350 4,00 450

Zrodto: Zakrzewska-Bielawska 2009, s. 544.

Inne badanie, ktérego wyniki nalezy tutaj przytoczy¢, zostato przeprowadzone
w 2008 r. przez Talent Club, a wiec ogdlnopolski program edukacyjny, ktéry jest prze-
znaczony dla kadry menedzerskiej i ma na celu rozwijanie wsréd jej cztonkéw réz-
nych umiejetnosci i kompetencji. Badane osoby spytano miedzy innymi o to, jakimi
cechami powinien sie odznaczac¢ efektywny menedzer. Analiza ich odpowiedzi na to
pytanie znajduje sie na rysunku 2.

Jak wynika z rysunku 2, badane przez Talent Club osoby wskazaty przede wszyst-
kim na umiejetnosci w zakresie zarzadzania ludZmi, zdolnosci interpersonalne, kre-
atywnos$¢ oraz elastyczno$¢ w zakresie rozwigzywania probleméw jako na te cechy,
ktére powinny charakteryzowac kazdego wspotczesnego menedzera, w tym réwniez
tego, ktéry pracuje w organizacji opartej na wiedzy. Z kolei wsréd cech najmniej poza-
danych wskazano na bezpardonowos¢, umiejetno$¢ manipulowania czy autorytarne
rozwigzywanie problemoéw, a wiec te cechy, ktére bardzo czesto stajg sie przyczyna-
mi réznorodnych konfliktéw w organizacjach. Kwestie dotyczace cech, ktére powinny
charakteryzowac wspétczesnego menedzera wiedzy, zostaty podjete réwniez podczas
badan zrealizowanych w latach 2008-2010 wsréd menedzeréw z terenu wojew6dz-
twa mazowieckiego (N=711) oraz podlaskiego (N=304). Wyniki dotyczace ich odpo-

wiedzi na pytanie odnos$nie do pozadanych cech menedzera znajduja sie w tabeli 2.
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Rysunek 2. Cechy efektywnego menedzera wedlug badania zrealizowanego
w 2008 przez Talent Club

Bezpardonowo$é [

Umiejetno$¢ manipulowania
Autorytarne rozwiazywanie problem 6w
Bezwzgledno$é wdazeniu do celu [
Specjalizacja wswojej dziedzinie
Wyksztaicenie |

Talent |E—

Doswiadczenie

Podejmowanie ryzyka [
Obiektywizm [

E lastycznos$¢ w zakresie rozwiazywania problem 6w
Kreatywnosc [

Zdolnosci interpersonalne [f

Umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi —187,1%

0,0% 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0 100,
% % % % % % % % % 0%

Zr6dto: Anam 2008.

Tabela 2. Cechy efektywnego menedzera wedtug badania zrealizowanego w la-
tach 2008-2010 w wojewodztwie mazowieckim i podlaskim (w %)

Ktoére cechy mene- Wojewoédztwo Wojewédztwo pod- Razem
dzera uwaza Pan(i) mazowieckie laskie (N = 304)

za najwazniejsze? (N=711)

(prosze wybraé

maksymalnie 5)

Fachowos¢ 53,3 84,7 69,0
Charyzma 52,8 68,7 60,7
Komunikatywnos¢ 82,3 36,7 59,5
Zfz‘?:gr‘:‘i’:osc 52,7 60,6 56,6
Inteligencja 49,3 45,6 47,4
Sprawiedliwos¢ 18,3 75,3 46,8
Uczciwos¢ 49,1 41,6 453
Odpowiedzialnos¢ 28,0 39,6 33,8
Samodzielnos¢ 31,0 31,4 31,2
Lojalnosc 13,7 43,0 28,3
Uprzejmosc 10,7 33,0 21,8
Humor 13,3 30,0 21,6
?eprf;(:t?:zosc 12,7 213 17,0

308 Zrédto: [Kubik 2012, s. 31].
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Rysunek 3. Oczekiwane kompetencje menedzeréw wedtug respondentéw bada-
nia zrealizowanego w 2009 r. na zlecenie PARP

Wykorzystanie technologii mobilnych
Znajomos¢ technologii informatycznych i
M obilno&é

Znajom 08¢ jezykow obcych

Komunikacja interpersonalna

f,,,,_LJL,,JI—] JWLJL ,
jﬁmﬁmmf ‘\

Kreatywnosé i prze&iebiorczoéc )

I I A I

. e |91(1%
Umiejetno$é funkgonowvania wotoczeniu ]:[:] L:H:H:J D{j [; L

migdzynarodowym | | | | — — — i—

Zarzadzanie wiedza

Praca w

, zar,

76,0% 78,0% 80,0% 82,0% 84,0% 86,0% 88,0% 90,0% 92,0% 94,0% 96,0%

Zrédto: Matusiak, Kucinski, Gryzik 2009, s. 128.

Dla respondentéw badania zrealizowanego przez PARP najwazniejszymi cecha-
mi efektywnego menedzera wiedzy s3: umiejetnos¢ funkcjonowania w otoczeniu
miedzynarodowym, sprawne kierowanie pracownikami, kreatywnos¢ i przedsiebior-
czo$¢, umiejetne zarzadzanie wiedza, a takze komunikatywnosc¢.

W tym miejscu warto zaprezentowac réwniez wyniki badan, ktére zostaty zreali-
zowane w latach 2003, 2004 oraz 2006 wsréd ponad 2 tys. przedsiebiorstw z terenu
wojewddztwa $laskiego. Badani przedsiebiorcy wérédd najwazniejszych kompetencji
miekkich wspotczesnego menedzera wskazali kolejno na:

. efektywne komunikowanie sie,

«  umiejetnos¢ wspotpracy,

«  przedsiebiorczos¢,

«  elastycznos¢,

- orientacje na klienta,

«  efektywnos¢,

. niezaleznos¢,

« umiejetnos¢ podejmowania decyzji i rozwigzywania problemow,

«  odpowiednia organizacje i planowanie pracy,

+  uczenie sie przez cate zycie,
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+  postawe proaktywna,

« odpornos¢ na stres,

+  umiejetnosc¢ efektywnego poszukiwania wiedzy i zarzadzania nia,

«  komunikowanie sie w jezykach obcych [Kupczyk 2009, s. 135].

Z kolei w wyniku badan sondazowych, ktére zostaty zrealizowane przez Andersen
Consulting wéréd menedzeréw z réznych panstw, w tym rowniez z Polski, dowiedzio-
no, ze kluczowymi cechami wspétczesnego menedzera wiedzy powinno by¢:

«  myslenie globalne,

. docenianie roznorodnosci kulturowych,

«  dbatos¢ o satysfakcje klientow,

«  umiejetnos¢ kierowania zespotem,

. kreatywnos¢,

+  samodzielnos,

+  innowacyjnos¢ [Kupczyk 2009, s. 135].

Mozna jeszcze zaprezentowac wyniki badan, ktére zostaty wykonane przez Ja-
sinska [2010, s. 71] w jednym z przedsiebiorstw dziatajacych na terenie wojewddz-
twa mazowieckiego. W jego ramach pracownikéw, ktérych byto razem 50, spytano
miedzy innymi o to, jakie dziatania powinien podejmowac¢ menedzer, by organiza-
Cja oparta na wiedzy mogta swobodnie sie rozwija¢. Wsréd dziatan tych wskazali oni
gtéwnie na:

+  rozwigzywanie problemoéw dotyczacych sprzedazy - tak stwierdzito 26,7%

badanych,

- wdrazanie zmian w zakresie zwiekszania efektywnosci pracy zespotowej —

24,8%,

« usprawnianie systemu komunikacji wewnatrz organizacji — 17,1%,

+  realizowanie dziatann w obszarze technicznym - 7,5%.

Biorac pod uwage analizowane badanie, nalezy zaznaczy¢, ze efektywny mene-
dzer wiedzy powinien sie wykazywac przede wszystkim kreatywnosciag i samodziel-
noscig w rozwigzywania probleméw, umiejetnosciami w zakresie pracy w zespole
oraz zarzadzania pracownikami, komunikatywnoscia, a takze innowacyjnoscig umoz-
liwiajaca realizowanie réznorodnych zadan w obszarze technicznym, a wiec na przy-
ktad dokonywania doboru odpowiednich narzedzi i systeméw wspomagajacych po-

zyskiwanie i przetwarzanie wiedzy.
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Uwagi koncowe

W kazdej organizacji niezwykle wazng role odgrywaja menedzerowie. To bowiem od
nich zalezy miedzy innymi to, w jaki sposéb bedzie wygladat proces zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, jaka bedzie atmosfera w pracy, jakie warunki pracy zostang zapewnio-
ne pracownikom, a takze jak beda ksztattowane relacje z kontrahentami i klientami.
Ponadto warto zwréci¢ uwage na to, ze to wtasnie w duzej mierze od menedzeréw
zalezy, czy cele danej organizacji bedg realizowane prawidtowo, a takze czy bedzie
ona mogta sie prawidtowo rozwijac.

W kazdej organizacji menedzerowie stanowig niezwykle istotng jej czes¢. Dotyczy
to réwniez organizacji opartych na wiedzy. Nalezy podkresli¢, ze rola menedzeréw
w tego typu organizacjach jest szczegdlnie istotna, co jest zwigzane z tym, Ze to gtéw-
nie oni muszg prowadzi¢ efektywne dziatania na rzecz pozyskiwania, przetwarzania,
gromadzenia czy przekazywania swoim podwtadnym tej wiedzy, jak réwniez sprzy-
jac kreowaniu nowych pomystéw i wprowadzaniu innowacyjnych rozwigzan. Z tego
wzgledu menedzerowie ci, okreslani réwniez jako menedzerowie wiedzy, musza po-
siadac szereg cech, ktére umozliwia im prawidtowe realizowanie swoich obowigzkéw,
generowanie nowych wartosci dla wtasnej organizacji, jak réwniez wzmacnianie jej
pozycji na rynku.

Nalezy podkresli¢, ze menedzerowie wiedzy musza posiadac zaréwno te cechy,
ktore sg przynalezne menedzerom tradycyjnych organizacji, jak réwniez cechy, ktére
sg niezbedne do pracy w organizacjach inteligentnych. Na podstawie szeregu badan,
ktoérych wyniki zostaty przytoczone w niniejszej pracy, mozna stwierdzi¢, ze wsréd
tych cech znajduje sie przede wszystkim innowacyjnos¢, komunikatywnos¢, otwar-
tos¢ na wszelkie pomysty i nowosci, kreatywnos¢, umiejetnosci w zakresie zarzadza-
nia ludzmi i nawigzywania z nimi wspétpracy, niezaleznos¢, asertywnos¢, orientacja
na klienta i jego potrzeby, inteligencja, a takze obowiazkowos¢. Dzieki posiadaniu
tych cech kazdy menedzer bedzie mogt efektywnie funkcjonowac¢ w ramach organi-

zacji opartej na wiedzy i przyczyniac sie do jej trwatego rozwoju.
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Abstract: Modern managers, like all businesses must develop the ability to constant
change. Their career paths are no longer predefined and easy to predict, as it was in the
past. In order to succeed and grow in a satisfactory manner, manager must own career
moves and learn how to take care of broadening the knowledge, skills and competence.
This raises the need for continuous, self-seeking opportunities for development - through
experience, build inspiring social relations, as well as through science. In this paper was
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to the volatility and uncertainty surrounding the manager-leader with high levels of
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mistakes and successes. The aim of this paper is to present the competence profiles of
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in the leadership competencies. | tried to show that leadership is the best answer to the
unpredictability and volatility of the modern business environment.The paper presents
the current and postulated competence profiles of managers of modern organizations in
the light of the literature and own research.
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Wstep

W opracowaniu przyjmuje teze, ze hierarchia organizacyjna przestata wyznaczaé me-
nedzerom droge na szczyt. Nie obowiazujg juz kryteria awansu, ktére do niedawna
byty scisle okreslone. Byty to najczesciej kwalifikacje formalnie potwierdzone dyplo-
mem. Dynamika zmian we wszystkich sferach zycia organizacyjnego jest tak duza,
ze menedzerowie sami muszg ksztattowa¢ swoje kariery, co wymaga od nich opano-
wania umiejetnosci samodzielnego rozwoju i permanentnego uczenia sie. Nasuwa
sie pytanie: co decyduje o trwatym sukcesie menedzera lub lidera? Czego oczekuja
podwtadni, ale tez czego oczekujg od menedzera jego przetozeni? Odpowiedz na to
pytanie jest fatwa tylko pozornie. Wsr6d menedzerdw jest wielu nieudacznikow, kto-
rzy swoja pozycje zawdzieczaja koneksjom partyjnym. Wsréd menedzeréw jest wielu
Jrzemiedlnikow’, ktérzy nauczyli sie swojej roli i nie sa skorzy do zmian. Wybitnych
menedzeréw, o czym bede pisa¢ w dalszej czesci opracowania, jest stosunkowo nie-
wielu, a jeszcze mniej zastugujacych na miano przywédcow. W tym miejscu pragne
podkresli¢, ze kategoria analityczng za ktdrej pomoca opisuje sie determinanty suk-
cesu, jest pojecie kompetengji.

Termin kompetencje pojawit sie w literaturze przedmiotu z poczatkiem lat 80.
[Walkowiak 2004, s. 20]. W literaturze przedmiotu kompetencje okreslane sa jako wie-
dza, umiejetnosci, uzdolnienia, styl dziatania, osobowos¢, wyznawane zasady, zain-
teresowania i inne cechy, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza do
osiggania rezultatdw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa
[Sajkiewicz 2002, s. 90]. Termin ,kompetencje” swoja popularnos¢ zawdziecza poszu-
kiwaniom nowych rozwigzar na miare wyzwan, jakie czekaja firmy w zwiazku z ro-
snacag konkurencja globalng czy traktowaniem wiedzy i informacji jako potencjatu
umozliwiajacego skuteczniejsze konkurowanie na rynku.

Kompetencje sg zbiorem spojnym — zmiana jednego elementu powoduje zmia-
ne pozostatych czesci sktadowych, np. pod wptywem nowej wiedzy modyfikacji
ulegta postawa wobec pracy. Nabyte umiejetnosci moga z kolei implikowa¢ zmia-
ne zachowan wobec organizacji i kierownictwa. Dynamiczna natura kompetencji
wynika z ciggle zmieniajacego sie otoczenia organizacji, ktére z kolei wymusza ko-
nieczno$¢ zmian wewnetrznych. Stad tez struktura kompetencji menedzeréw musi
sie zmienia¢, aby jak najlepiej i mozliwie szybko przystosowac sie do zachodzacych
zmian, ale dzieki wrodzonej inteligencji, zwfaszcza inteligencji emocjonalnej, kto-

ra da im przewage wysokiej elastycznosci i adaptowalnosci w relacjach z ludzmi
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i z otoczeniem. Ze szczegd6lnym naciskiem pisali o tym D. Goleman [1997] oraz
A. Opolska [2014].

Ewolucja roli menedzera

Kazda organizacja jest systemem dynamicznym, uporzadkowang catoscia, sktadaja-
ca sie z czesci skladowych pozostajacych we wzajemnej interakgji. Gtéwng czescia s
zespoty ludzkie majace wspdlny cel, wyposazone w okreslone zasoby, ktérymi postu-
guja sie w realizacji tego celu, dziatajac w ukfadach zorganizowanych, w ktérych za-
chodza procesy (relacje) kierownicze [Penc 2007, s. 114]. W ostatnich dekadach w Pol-
sce przemiany polityczne i gospodarcze spowodowaty, ze coraz wiekszego znaczenia
nabiera pojecie,,menedzera” [Kubik 2012, s. 16). A zatem: kim jest menedzer?

Termin wywodzi sie z jezyka angielskiego od stowa manage - ,zarzadzac’, kiero-
wac”, jest on zwigzany z przelomowym okresem powstawania spétek anonimowego
kapitatu i oddzieleniem w zwigzku z tym funkcji wiascicielskich od funkcji zarzadza-
nia dziatalnoscia przedsiebiorstwa. Menedzerami nazywa sie osoby upetnomocnione
przez witascicieli przedsiebiorstwa do kierowania (zarzadzania) na biezaco jego dzia-
falnoscia.

W stowie ,menedzer” wyczuwa sie obecnos¢ rynku, niepewnosci i ryzyka maja-
cych istotne znaczenie w zarzadzaniu firma [Kuc, Zemigata 2010, s. 6].

Potocznie terminu ,menedzer” uzywa sie jednak zaréwno w odniesieniu do na-
jemnych pracownikéw na stanowiskach kierowniczych, jak i do wtasciciela przedsie-
biorstwa bezposrednio zaangazowanego w zarzadzanie nim, szczegélnie w wypadku
mniejszych podmiotéw gospodarczych [Bartkowiak 2002].

Dosc¢ niefortunne jest okreslanie ,menedzera” jako ,kazdego kierownika, ktéry po-
wierzong sobie czescia organizacji kieruje w sposéb samodzielny, twérczy i efektyw-
ny. Menedzerem moze by¢ zaréwno dyrektor firmy, jak i kierownik wydziatu” [Pocz-
towski 2002].

Stosunkowo mato wymagajace definicje menedzera podkreslaja jego skutecz-
nos¢, rozumiang jako zdolno$¢ do osiggniecia zatozonych celéw postawionych przed
zespotem i z jego udziatem. Czesto mozna sie spotkac¢ z tym, ze menedzer to ktos,
kto planuje i podejmuje decyzje, organizuje, motywuje i kontroluje zasoby ludzkie,
finansowe, rzeczowe oraz informacyjne, a wiec odpowiada za realizacje procesu za-

rzadzania.
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Blizszej charakterystyki pojecia ,menedzera” mozna takze dokona¢, uwzglednia-
jac zakres czynnosci, ktére winien on wykonywadé. Zdaniem T. Sztuckiego do zakre-
su dziatalnosci menedzera zaliczy¢ mozna przede wszystkim nastepujace czynnosci
[Sztucki 2001]:

«  regularnie wykonywane czynnosci wynikajace z funkgji zarzadzania i odpo-

wiedzialnos$ci za tworzenie i realizowanie strategii dziatania organizacji,

«  powodowane koniecznoscig podejmowanie decyzji w niespodziewanych sy-

tuacjach,

« czynnosci wynikajace z koniecznosci dostosowania zarzadzanych podmio-

tow do rynku wskutek zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa,

+  czynnosci obejmujace przedsiewziecia strategiczne i operacyjne.

Pojecie ,menedzera” w literaturze przedmiotu jest definiowane réznie. Pewne
sformutowania definicji sg do siebie podobne, a nawet sie powtarzaja. Dla nas wazna
jest rola menedzera. Kadra menedzerska to szczegélnego rodzaju grupa pracowni-
kéw. Musza oni taczy¢ wiedze profesjonalng z obszaru dziatalnosci firmy z umiejet-
nosciami pracy z zespotem pracownikéw. To od nich zalezy, na ile pracownicy beda
zaangazowani w swoja prace i w petni wykorzystaja swoéj potencjat. Btedy menedze-
réw niemal natychmiast przekfadajg sie na motywacje pracownikéw i ich efektyw-
nos¢. Wieksze nasilenie tych btedéw powoduje, ze ludzie nie chca z nimi pracowac.
Stare powiedzenie gtosi, ze przychodzimy pracowac do firmy, a odchodzimy od szefa.
Z drugiej strony dobry menedzer moze znaczaco wptywac na jakos¢ funkcjonowania
catej firmy. To nadaje wspétczesnej firmie dynamike, ksztattujgc na odpowiednim po-
ziomie proces zarzadzania.

Brak zgody, jak definiowa¢ pojecie zarzadzania, rodzi wiele probleméw natury
analitycznej, intelektualnej, naukowej i co najwazniejsze — praktycznej. Rzutuje to
réwniez na rozumienie roli i funkcji menedzera. Menedzer jest integralnie zwigzany
z procesem zarzadzania. Jesli nie wiemy, czym jest zarzadzanie, to w gruncie rzeczy
nie wiemy, kim jest menedzer. Tego skrajnie negatywnego watku nie bede rozwija-
ta. Chciatabym tylko zasygnalizowa¢, ze przy braku precyzyjnej definicji zarzadzania
wszystko, co powiemy i napiszemy o menedzerze jako animatorze tego procesu, be-
dzie dyskusyjne. Na potwierdzenie tego spostrzezenia przedstawie kilka wypowiedzi
na temat modelu menedzera przysztosci.

Najczesciej przytaczane jest stanowisko H. Mintzberga, autora starajgcego sie
zgtebic tajemnice sztuki zarzadzania i na tym tle scharakteryzowac istote pracy me-

nedzera. Mintzberg wielokrotnie wracat do modelu kompetencji menedzerskich,
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uwypuklajac znaczenie zdolnosci technicznych, konceptualnych (np. tworzenie stra-
tegii) i miedzyludzkich [Mintzberg 1973 2013].

Ja w swoich pracach podkreslam od lat znaczenie dwéch perspektyw: psycholo-
gicznej (osobowosciowej) i etycznej. Dla olbrzymiej rzeszy mtodych ludzi bezposred-
ni przetozony (précz rodzicédw) jest najlepszym wzorem do nasladowania. W tym ob-
szarze wzorcotwérczym oczekuje sie od menedzera pewnych cech i zasad, zgodnosci
dziatan z wartosciami. Wazna jest nie tylko gotowos¢ do ciggtego uczenia sie siebie,
lecz takze autorefleksja i samokrytycyzm w poznawaniu swoich mocnych stron oraz
ograniczen. Menedzer, ktory nie radzi sobie z dokonujgcymi sie zmianami, ze stre-
sem i negatywnymi emocjami, przestaje petnic funkcje wychowawcze. Pokorne ucze-
nie sie siebie (samego) nalezy do waznych umiejetnosci menedzera. Te role zaczeto
podkresla¢ od chwili dokonania rozréznienia miedzy menedzerem (rzemie$lnikiem)
a przywddca (artysta).

Od kilku dekad trwa nieustanna i goraca dyskusja, czym réznia sie od siebie: me-
nedzer i przywddca. Abraham Zeleznik w stynnym artykule: ,Menedzerowie i liderzy:
czy co$ ich r6zni?” opublikowanym w 1977 r. w ,Harvard Business Review” uwypuklit
takie umiejetnosci jak: inspirowanie, tworzenie wizji czy motywowanie. Byto to dale-
kie od spojrzenia charakterystycznego dla przedstawicieli szkoty fayolowskiej, gdzie
podkreslano takie funkcje jak: planowanie, organizowanie, motywowanie czy kontro-
lowanie. W 2005 r. John Kotter w artykule ,Co wtasciwie robig przywddcy?” starat sie
znalez¢ rbwnowage miedzy podejsciem zarzadczym a zachwytem dla przywddztwa.
Stwierdzit, Ze osoby osiggajace najwyzsze stanowiska umiejetnie tgcza w sobie cechy
zarzadcze i przywodcze. Nie ma firmy, w ktérej nie trzeba zorganizowac pracy, przy-
dzieli¢ zadania, okresli¢ odpowiedzialnosci. Kto ma to robic? tatwo sie domysli¢, ze to
obszar pracy menedzera. Natomiast radzenie sobie ze zmianami, motywowanie i in-
spirowanie to obszar ,zarzadzania miekkiego’, ktéry tatwo zakwalifikowa¢ do zadan
przywodczych.

Mozna postawic teze, ze czynnikiem sprzyjajacym wytanianiu sie zapotrzebowa-
nia na przywdédztwo s zmiany zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu.
Im wiecej koniecznych zmian, im wieksze prawdopodobienstwo wystapienia cha-
osu, tym wieksze zapotrzebowanie na przywddcdw. Poniewaz dzi§ zmiany nastepuja
szybciej i czesciej niz kiedykolwiek wczesniej, tym wieksze jest zapotrzebowanie na

uzdolnionych przywoédcow.
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Kierunek zmian w obszarze kompetenciji: od menedzera
do przywodcy

B.R. Kuc [2014] w jednej z ostatnich swoich ksiazek wykazat, ze $wiat na wszystkich
swoich ptaszczyznach (politycznej, religijnej, biznesowej, naukowej) sygnalizuje za-
potrzebowanie na profesjonalnych menedzeréw wykazujacych sie zdolnosciami
przywdédczymi. Chodzi o szczegdlne potaczenie talentu z pokora. Wiele firm poszu-
kuje takich ludzi, precyzyjnie okreslajac swoje oczekiwania, podkreslajac jednocze-
$nie znaczenie cech takich jak aktywnos$¢, dynamizm, energia, sita przebicia, tatwos¢
nawigzywania kontaktéw. U podstaw wielu z tych cech lezg wrodzone biologicznie
wiasciwosci uktadu nerwowego. Wzgledy te sktaniajg do zainteresowania sie cechami
osobowosci menedzera, poniewaz to on stanowi jeden z najwazniejszych czynnikéw
sukcesu. Dlaczego?
Osobowos¢ petni funkcje regulacyjne, polegajace na takim kierowaniu funkcja-
mi danego mechanizmu, aby dziatat on w sposéb prowadzacy do pewnego poza-
danego efektu. Struktura psychiczna odgrywa bardzo wazng role w zawodzie me-
nedzera. Dzieki posiadaniu odpowiednich predyspozycji psychicznych menedzer
mimo nattoku codziennych spraw, problemoéw oraz podejmowania czesto ryzykow-
nych decyzji jest w stanie zapewnic¢ firmie bezpieczng przysztos¢. Do podstawo-
wych predyspozycji psychicznych menedzera J. Penc [2000] zalicza miedzy innymi:
umiejetnos¢ komunikowania sie i rozumienia ludzi, poczucie odpowiedzialnosci,
zmyst pracy zespotowej, cierpliwos¢, wytrwatos¢ i upér w dazeniu do osiagniecia
celéw, odpornos¢ na frustracje i obcigzenie psychiczne, twércze myslenie, jasne
wyrazanie swoich mysli.
E.H. Schnie [1998] twierdzi, ze liderzy przysztosci beda musieli wykazywac sie na-
stepujacymi cechami:
niezwykle wysokim poziomem zdolnosci analitycznych, zwtaszcza percepcji
i zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci, w tym samych siebie;
réwnie wysokim poziomem samomotywacji, dzieki ktérej mozliwa bedzie ak-
tywna partycypacja w ucigzliwym procesie uczenia sie i zmian,
- wielka sitg emocjonalng, aby méc stawiac czoto wtasnym lekom i ksztattowad
odpornos¢ na stres;
nowymi umiejetnosciami analizy wielokulturowosci wspétczesnego Swiata;
«  checig i umiejetnoscia kooperowania z innymi, pozyskiwania ich aktywnego

udziatu w wielozadaniowych projektach;
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«  checig i umiejetnoscia dzielenia sie nie tylko informacjami, lecz takze wtadza,
a przy tym zachecaniem do przejmowania we wtasne rece odpowiedzialno-
$ci przywodczej we wszystkich przejawach dziatania organizadji.

Bardzo podobnie role lidera przysztosci widzi C. K. Prahalad [1998]. Zwraca on

uwage na:

1. Umiejetnosc¢ myslenia systemowego, czyli catosciowego: menedzer z natu-
ry rzeczy musi mysle¢ nie tylko koncepcyjnie, ale i systemowo; chodzi o do-
strzeganie zwigzkéw miedzy poszczegdlnymi elementami catosci, jaka jest
organizacja; chodzi réwniez o ogarnianie tej catosci;

2. Umiejetnos¢ dziatania w zréznicowanym, wielokulturowym otoczeniu:
przestajg obowigzywac ,granice’, nastepuje przenikanie sie wartosci ze
wszystkimi tego pozytywnymi i negatywnymi konsekwencjami; globalizacja
zarzadzania przestata by¢ ,teorig’, stata sie faktem; od menedzeréw przyszto-
$ci oczekuje sie nie tylko umiejetnosci dziatania w wielokulturowym otocze-
niu, ale réwniez znajomosci jezykdéw obcych, zainteresowania historig i reli-
gia tych rejonéw, gdzie podejmuja prace.

3. Gotowos¢ do ustawicznej nauki: menedzerowie bardziej, niz inne kategorie
specjalistéw musza by¢ gotowi do przyjmowania nowych idei, nowych techno-
logii, nowych koncepcji zarzgdzania w odmiennych kulturowo rejonach $wiata.

4. Wyrézniajace sie cechy osobowosci i wysokie standardy zachowan: od
menedzeréw oczekuje sie wysokich standardéw zachowan etycznych.

Podsumowujac rozwazania na temat sylwetki menedzera jutra, pragniemy moc-

no zaznaczy¢, ze nie bedzie jakich$ nowych ludzi do nowych, oszatamiajacych zadan.
Menedzer jutra nie bedzie wspanialszym cztowiekiem, niz byt jego ojciec. Bedzie ob-
darzony tymi samymi talentami, bedzie doznawat takich samych chwil stabosci i be-
dzie podlegat podobnym ograniczeniom. Nie ma dowodéw na to, ze istota ludzka
bardzo sie zmienita w czasach historii pisanej, a tym bardziej ze wzrosty jej potencjat
intelektualny i dojrzatos¢ emocjonalna. Menedzer jutra nie bedzie mégt pozosta¢
menedzerem intuicyjnym. Bedzie musiat opanowac systemy i mody i konstruowac
modele oraz syntetyzowac elementy w catosci, bedzie musiat formutowac koncepcje
ogolne i stosowac ogdlne zasady. W przeciwnym razie poniesie fiasko.

J. Moczydtowska [2015] okresla znaczenie predyspozycji (talentu) jako pojecia

oznaczajacego, ze cztowiek obdarzony jest niezwykta zdolnoscig, wrodzong lub na-
byta (wyuczona), do robienia czegos w sposdb wybitny i tworczy. Do najwazniejszych

cech osobowosci naleza: temperament, potrzeby, motywacje i inteligencja.
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Rysunek 1. Pozadane cechy menedzera
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Zrédto : opracowanie whasne.

Ph. Sadler [1997] uwaza, Ze nowoczesne organizacje potrzebuja menedzeréw
majacych wizje rozwoju, twoérczych i wprowadzajgcych innowacje, potrafigcych na-
tchnad innych. Organizacje potrzebuja dzi$ ludzi twérczych, nie tylko majacych jakie$
pomysty, ale przede wszystkim tych, ktorzy te pomysty umieja wciela¢ w zycie, do-
stosowac do potrzeb produkcji czy innych proceséw, przekonujac przy tym innych,
by wspomagali zmiany i przeciwdziatali roztamom, ktére nieuchronnie towarzysza
wprowadzaniu zmian. Zdaniem Ph. Sadlera wspdtczesnego menedzera powinny ce-
chowad:

«  potrzeba lub pragnienie wziecia na siebie odpowiedzialnosci za przebieg wy-

darzen, wychodzenie naprzeciw zmianom,

«  $Swiadomos¢, w ktérym kierunku nalezy zmierzad,

«  umiejetnos¢ przekonywania innych — wtaczajgc w to takze tych, z ktérymi nie

bedzie on wspétpracowad bezposrednio - tak, by wspierali jego zamierzenia.

Liczne préby sprecyzowania cech wyrdzniajacych idealnego menedzera dopro-
wadzity do wypracowania réznych katalogéw atrybutéw wzorca menedzerskiego.

Wedtug R. Stogdilla [Bieda 1998] efektywni menedzerowie charakteryzujg sie od-
powiedzialnoscia, entuzjazmem i wytrwatoscia w osigganiu celéw, przedsiebiorczo-
4cig i inicjatywa, innowacyjnym ujmowaniem rozwigzywanych probleméw, pewno-
$cig siebie i samoswiadomoscia, gotowoscig akceptowania konsekwencji wiasnych
decyzji i poczynan, tolerancja na frustracje i stres oraz odroczonymi w czasie graty-
fikacjami, zdolnosciami wywierania wptywu na zachowania innych i strukturyzacji

spotecznych interakgji.
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D. Stewart [1994] do pozadanych cech menedzerskich zalicza: umiejetno$¢ po-
dejmowania decyzji, przywddztwo, prawos¢, entuzjazm, wyobraznieg, chec do ciezkiej
pracy, umiejetnosci analityczne, zrozumienie dla innych, umiejetnos¢ dostrzegania
okazji, umiejetnosc¢ sprostania nieprzyjemnym sytuacjom, szybkiego przystosowania
sie do zmian, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, przedsiebiorczo$¢, umiejetnosc ja-
snego moéwienia, bystros¢ umystu, umiejetnos¢ sprawnego administrowania, otwar-
tos¢, wytrwatos¢, sktonnos¢ do pracy przez wiele godzin, ambicje, konsekwencje
w dazeniu do celu, umiejetnosc jasnego pisania, ciekawos¢, umiejetnos¢ postugiwa-
nia sie liczbami, umiejetnos¢ abstrakcyjnego myslenia.

A jak jest w praktyce? Niestety wyniki badan nie potwierdzaja — pisze G. Filipowicz
[2014], autor opracowania pt. ,Kompetentny menedzer” — oczekiwan dotyczacych

kompetencji kadry menedzerskiej.

Tab. 1. Ocena kompetencji menedzerskich

KOMPETENCJA POZIOM OCENA
POZADANY

Budowanie i rozwdj organizacji 3 2,9
Dazenie do rezultatéw / przedsiebiorczos¢ 4 3,6
Delegowanie 3 2,5
Motywowanie 3 24
Orientacja w biznesie 4 3,5
Podejmowanie decyzji 4 33
Zarzadzanie projektami 4 2,8
Zarzadzanie sobg 4 3

Zarzadzanie/kierowanie zespotem 3 2,7

Zrédto: G. Flipowicz, 2014.

Tylko w odniesieniu do jednej kompetencji — umiejetnosci budowania i rozwoju
organizacji — wyniki s zblizone do poziomu uznanego za pozadany. W odniesieniu
do wszystkich pozostatych kompetencji mamy do czynienia z mniejsza lub wiekszg
luka. Warto przy tym zauwazy¢, ze trzy kompetencje nalezy uzna¢ za catkiem dobrze
rozwiniete, s to: dazenie do rezultatéw, strategiczna orientacja w biznesie oraz umie-
jetno$¢ podejmowania decyzji. Zadna z nich nie osigga poziomu pozadanego, jednak
generalnie jest nieZle. Co istotne, wszystkie te kompetencje nalezg bardziej do grupy

osobistych lub profesjonalnych, a nie tylko menedzerskich. Wyglada to troche tak,
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jakby menedzerowie nadal byli dobrymi fachowcami w swej dziedzinie, zdolnymi do
podejmowania nawet trudnych decyzji. Niekoniecznie jednak nadaza za tym poten-
cjat i umiejetnosci scisle zwigzane z rolg przetozonego. Szwankuja przede wszystkim
zdolnosci delegowania i motywowania. Méwiac krétko - ciagle sporo do nadrobienia

— konkludujg autorzy opracowania.

Menedzer przysztosci - lider zespotu

Wspdtczesny menedzer wystepuje pod wieloma nazwami, ma wiele imion: lider,
wizjoner, analityk, strateg, motywator, inspirator, psycholog, coach, koordynator.
Wszystkie one brzmig bardzo pozytywnie. Mniej jest oczekiwan, ze powinien by¢
nadzorcg, kontrolerem, tradycyjnie rozumianym nauczycielem czy sedzig. Nazwy,
pod ktorymi wystepuje menedzer, nie sg przypadkowe. Wraz ze zmieniajacym sie biz-
nesem zmienia sie rola menedzera, ktéra staje sie trudniejsza niz kiedykolwiek wcze-
$niej. Wymodgi, ktére stawia sie kadrze zarzadzajacej, nie sg tatwe do spetnienia, dla-
tego rozwdj kompetencji kierowniczych i osobistych to fundament, na ktérym kazdy
lider powinien budowac swoja kariere.

Bardzo przekonujace s rozwazania A.K. Kozminskiego [2004] na temat kompe-
tencji menedzera jutra. Zaznacza on, ze mamy do czynienia z wyrazng ewolucjg roli
menedzera, co staratam sie pokazac wczesniej. ,Podczas gdy w epoce przemystowej
dominujacym typem menedzera byt inzynier technokrata, ktérego podstawowym
atutem byly umiejetnosci techniczne, to epoka przeje¢, potaczen i dominacji gietdy
wytworzyfa typ menedzera gracza. Gracz to ,wolny najmita’, ktéry — postugujac sie
strategicznymi jednostkami biznesu, firmami, zespotami i ludZzmi jak pionkami na sza-
chownicy - gra o pienigdze dla siebie i dla akcjonariuszy. Podstawowg jego umiejet-
noscia jest zdolnos¢ do analizy, ktéra pozwala na przewidywanie i programowanie
wiasciwych ruchéw. W warunkach ,uogélnionej niepewnosci” i zZtozonosci otoczenia
biznesu narastajacej dzieki globalizacji analiza musi zosta¢ wsparta kreatywnoscia,
ktéra uzyskuje znaczenie dominujace. W perspektywie jutra w miejsce gracza po-
jawia sie wiec artysta, ktéry ma systemowe umiejetnosci konstruowania witasnych
oryginalnych wizji stanéw przysztych i aktywnego dziatania na rzecz ich urzeczywist-
nienia. Artysta jest proaktywny, poprzez dialog i intensywne kontakty w zespotach
kierowniczych przezwycieza ,niedecyzyjnos¢” i inercje organizacji kierowanych przez

technokratéw lub graczy... Prowadzi to do statego przeksztatcania i aktualizacji wizji,
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ktéra jest plastyczna i zmienna, cho¢ oparta na statej podstawie misji, systemu warto-
$ci, a niekiedy marzenia” [Kozminski 2004, s. 83].

A.K. Kozminski kresli sylwetke menedzera przysztosci, ktéremu przydat nazwe ,ar-
tysty jutra” Jest to typ menedzera przywoddcy; jego charakterystyka jest zas nastepu-
jaca [Kozminski 2004, s. 85]:

«  wyksztalcenie: wielodyscyplinarne z silnym akcentem humanistycznym;

o typ kariery: cztowiek misji;

« rola w organizacji: tworca wizji i kultury, straznik misji;

e najwazniejsze umiejetnosci: odczytywanie ,stabych sygnatéw’, socjotech-

nika;

« najwazniejsze cechy: odwaga, intuicja, otwartos¢, kreatywnos¢, wrazliwosé

spoteczna;

« najwazniejsze stabosci: brak realizmu;

« styl pracy: luzny, zmienny, zindywidualizowany, zorientowany na ludzi.

W podobnym stylu wypowiadaja sie amerykanscy specjalisci. Dla wprowadzenia
innowacji niezbedne sa, ich zdaniem, personalne kompetencje takie jak: wczuwanie
sie w srodowisko, ,kalejdoskopowe” myslenie, inspirujaca wizja, budowanie koalicji,
ozywienie ducha pracy zespotowej, wytrwatos¢ w trudnosciach, obdarzanie zaufa-
niem, dostrzeganie i uznanie dla pracownikéw [Moss Kanter 2001, s. 60].

Termin ,kompetencje” stat sie bardzo modny i zdominowat problematyke dobo-
ru kadr. W odniesieniu do kadry kierowniczej wypart termin ,kwalifikacje’, wczesniej
uzywany chetnie i czesto [Walkowiak 2004]. Formalnie kompetencje sg szersze od
kwalifikacji nawet szeroko rozumianych. Wyposazone one sg w prawo do zajmowa-
nia sie okreslonymi tematami oraz podejmowania decyzji i zobowigzan w imieniu
danej organizacji. Konkretni ludzie wyposazeni sa w zestawy réznych kompetendji,
ktére nazywamy portfelami kompetencji. Mozna tez méwi¢ o portfelach kluczowych
kompetencji. Jednakze w tych zestawach kompetencji pojawiaja sie obok siebie r6z-
ne kategorie, np. cechy charakteru podniesione do rangi ,kompetencji” z konkret-
nymi umiejetnosciami, np. obstuga komputera wymagajgca znajomosci srodowiska
Windows. Niczym nieskrepowana jest pomystowos¢ dotyczaca cech, dyspozycji czy
predyspozycji oczekiwanych od kadry kierowniczej. Pojedyncze kategorie podnoszo-
ne sg do rangi samodzielnych kompetencji, np. odpowiedzialno$¢, uczciwosc¢ czy lo-
jalnos¢. W tym samym ,awansowym” nurcie méwi sie pozytywnie o znaczeniu takich
+kompetencji” jak: kreatywnos¢, odpornosé na stres, a wérdd kadry menedzerskiej

zdolnos¢ przywodztwa.
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J. Kotter [2005, s. 11], uwazany za jednego z najwiekszych znawcédw kwestii przy-

wodztwa, wymienia trzy najwazniejsze zadania lidera i zwigzane z nimi kompetencje:
wyznaczanie kierunku rozwoju,
jednoczenie ludzi wokét wizji i strategii rozwoju,
utrzymywanie motywacji na wysokim poziomie skutecznosci.

Lider wytycza (wyznacza) kierunki rozwoju. Do jego zadan, ale tez i odpowie-
dzialnosci nalezy formutowanie strategii i dalekosieznych wizji. Nie jest to zadanie
tatwe. Potrzebne, a wihasciwie niezbedne sg zdolnosci intelektualne, umiejetnosci
whnioskowania indukcyjnego, myslenia wieloptaszczyznowego i strategicznego. Lider
musi sobie radzi¢ z wieloscig naptywajacych informacji. Musi posiada¢ zdolnosci za-
rowno ich analizy, jak i syntezy. Informacje i wyptywajace z nich wnioski musza by¢
przekazywane, zatem lider musi opanowac umiejetnos¢ komunikowania swoich wizji
innym. Zgadzam sie z Kotterem, ze wspodtczesny lider musi by¢ przygotowany do po-
dejmowania ryzyka.

Czym sie rézni tradycyjny menedzer od nowoczesnego lidera? Tradycyjny mene-
dzer planuje, lider za$ wytycza kierunki rozwoju. Nie s3 to zadania tozsame. R6znice
pogtebiaja sie w sferze funkcji motywowania. Liderzy duzo wiecej czasu poswiecajg
na jednoczenie ludzi wokét wizji oraz na wdrazanie strategii prowadzacej do urzeczy-
wistnienia wizji. Wymaga oddziatywania na tych wszystkich (zaréwno na jednostki,
jak i zespoty), od ktérych — przez ich wptyw i aktywno$¢ zawodowa — zalezy sukces
realizacji strategii. Do skutecznego jednoczenia ludzi wokét wizji i strategii potrzebne
sg umiejetnosci komunikacyjne w réznych wymiarach: wiarygodnos¢, empatia, zdol-
nosc¢ przekazywania ludziom czesci kontroli i kompetencji.

Lider jednoczy ludzi wokét wizji i strategii rozwoju. Jego rola jest tym wieksza,
im bardziej zagrozone jest funkcjonowanie firmy. Wielu autoréw w tym kontekscie
pisze o ,wyzszej generacji przywddztwa”. Poszukuje sie odpowiedzi na pytanie: dla-
czego niektére organizacje lepiej i szybciej od innych, przy wykorzystaniu tej samej
technologii i podobnych strukturach organizacyjnych, osiggaja sukcesy nawet w cza-
sach kryzysu? Jedna z mozliwych i prawdopodobnych odpowiedzi jest ta, w ktérej
podkresla sie przetomowg role efektywnego, uzdolnionego przywaédcy, ktéry potrafi
jednoczy¢ ludzi.

Lider skutecznie motywuje swoich zwolennikéw (pracownikéw). Nie jest mozli-
we inspirowanie bez koniecznos$ci angazowania pracownikéw w procesy decyzyjne.
Udziat w procesach decyzyjnych oznacza nastawienie na partnerstwo, dzielenie sie

wiedza i informacjami. Modny ostatnio coaching jest odpowiedzig na zblizanie sie rél
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kierowniczych i wykonawczych. Zawiera on w sobie wiele cennych zrédet motywo-
wania, niedostepnych tradycyjnym formom zarzadzania.

Jestesmy Swiadkami daleko idgcych zmian w formach planowania i organizowa-
nia stanowisk pracy. W sptaszczajacych sie strukturach jest duzo wiecej miejsca dla
samodzielnych profesjonalistéw. Wysoki poziom zawodowosci kadry wykonawczej
wymusza poszukiwanie lideréw obdarzonych talentami i charyzma. Problem w tym,
ze przywdédztwa nie mozna sie nauczyg, jest to specyficzne uzdolnienie, podobnie jak
stuch muzyczny. Przywédztwo, co wielokrotnie podkreslam w tym artykule, oparte
jest na talencie. Mozna go rozwing¢ i doskonali¢, ale nie mozna sie go nauczy¢. To
jedna strona medalu. Drugg strone tworzg rezultaty badan. Co one pokazujg? Otéz
pokazuja one, ze przywddztwo jest wyjatkowo rzadkim zjawiskiem.

Wyniki miedzynarodowych badan WorkForce 2020 przeprowadzonych na zle-
cenie SAP [www.biznes 2014] wyraznie wskazujg na globalny kryzys przywdédztwa.
Badaniami objeto ponad 2,7 tys. menedzeréw oraz ponad 2,7 tys. pracownikéw niz-
szych szczebli organizacyjnych z 27 krajow, w tym takze z Polski. Badacze interesowa-
li sie jakoscig (kondycja) kadr zarzadczych oraz przygotowanie firm do zarzadzania
coraz bardziej zréznicowanym kapitatem ludzkim, zwtaszcza kapitatem intelektual-
nym. Pytanie badawcze dotyczyto zwigzku miedzy jakoscig zarzadzania a osigganiem
przez firme wyzszej zdolnosci konkurowania na rynku oraz uzyskania zamierzonych
celéw biznesowych.

Jednym z wnioskéw byto twierdzenie, ze ,pracownicy nie rozpoznajg wséréd swo-
ich zwierzchnikéw kandydatéw na przywodcow i prawdziwych lideréw”. Dla wiekszo-
$ci pracownikow ich przetozeni sg bardzo przecietnymi, a nawet bezbarwnymi osoba-
mi. Inng konkluzjg wspomnianych badan byto spostrzezenie, ze kryzys przywddztwa
ma wymiar globalny. Wypowiedzi o przecietnosci kadry menedzerskiej nie dotyczyty
jednego badanego kraju, lecz wszystkich.

Staratam sie w tym opracowaniu pokaza¢, ze zapotrzebowanie na prawdziwe
przywddztwo nie jest kaprysem czy fanaberia. Przywddztwo jest najlepsza odpowie-

dzig na nieprzewidywalnos¢ i zmiennos¢ otoczenia wspotczesnego biznesu.

Podsumowanie

Problematyka profili kompetencji menedzera nowoczesnej organizacji budzi zain-

teresowanie nie tylko wérdd ludzi zajmujacych sie naukami o zarzadzaniu, ale tak-
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ze w $wiecie biznesu. Z naszych bardzo skrétowych rozwazan wynika, ze temat ten
jest bardzo ztozony i kontrowersyjny, gdyz istnieje wiele wizji menedzera przysztosci,
ktdre sg raczej modelami niz odzwierciedleniem stanu rzeczywistego. Na podstawie
literatury i wynikéw badarn nie mozna zbudowa¢ jednego, uniwersalnego modelu
kompetencji skutecznego menedzera, przede wszystkim dlatego, ze zaréwno wne-
trze organizacji, jak i jej otoczenie podlegajg coraz szybszym zmianom. To pocigga
za soba zmiany w zarzadzaniu, ktére z kolei moga zosta¢ wprowadzone tylko przez
dobrych i kompetentnych menedzeréw.

Propozycje wybitnych teoretykéw zarzadzania mocno podkresdlaja znaczenie
zdolnosci twoérczych, kreatywnosci i sztuki oddziatywania na zespoty. Sa tez wyniki
badan, ktére studza wyobrazenia o potrzebach kreacji wéréd menedzeréw i ich pod-
wtadnych. Wspomniano w opracowaniu o badaniach, z ktérych wynika, ze pracow-
nicy nie dostrzegaja wyrézniajacych sie osobowosci. W dalszym ciggu na pierwszym
miejscu stawiana jest tradycyjnie dobrze ugruntowana wiedza o organizacji i otocze-
niu. Kluczem do sukcesu menedzera jest umiejetnos¢ zarzadzania wiedza. Chodzi
o to, aby cata wiedza, ktérg dysponug przetozony i cztonkowie zespotu, przyczyniata
sie do wprowadzenia w zycie wspdlnie zamierzonej innowacji, zasadniczej zmiany

usprawniajgcej funkcjonowanie organizacji.
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Wprowadzenie

Realizacja projektéw wspotfinansowanych z funduszy europejskiej powaznie wpty-
neta na rozwoj polskiej gospodarki. Dostep do srodkéw finansowych to z zatozenia
szansa na realizacje wielu przedsiewzie¢ przez ogét podmiotéw gospodarki naro-

dowe;j.
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Niezaleznie od reprezentowanego sektora gospodarki wszystkie podmioty po-
dejmujace sie realizacji projektéw wspotfinansowanych z funduszy europejskich
podlegajg tym samym zasadom kwalifikowalnosci ponoszonych wydatkéw. Tymcza-
sem zasady, systematycznie wprowadzane przez instytucje odpowiedzialne za zarza-
dzanie i wdrazanie ogétu programéw w ramach wieloletnich ram finansowych (WRF)
przypadajacych na okres 2007-2013, doprowadzity do istotnego znieksztatcenia roli
zarzadczej w projektach realizowanych przy wspétfinansowaniu z funduszy europej-
skich, a zatem, co do zasady, w ramach kosztéw posrednich.

Celem artykutu jest prezentacja dysfunkcji powstatych przy realizacji projektéw
wpisanych w WRF 2007-2013 w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
(PO KL) w wymiarze stanowionych regut odnoszacych sie do zarzadzania projekta-
mi z poziomu nadzoru zarzadczego lub wiascicielskiego. Przeprowadzone badanie,
oparte na studiach literaturowych, analizie dokumentéw programowych i wyrokéw
sadowych oraz wtasnych doswiadczeniach zwigzanych z petnieniem funkcji zarzad-
czych w podmiotach realizujacych projekty europejskie, wpisane zostato w istnieja-
cg naukowo-praktyczng nisze poznawcza. Otrzymane wyniki pozwalaja twierdzi¢, ze
system instytucjonalny zaangazowany w realizacje polityki spéjnosci stworzyt nie-
przyjazne Srodowisko, majace niejednokrotnie destrukcyjny wptyw na rozwdéj spo-
teczno-gospodarczy Polski. Problem jest bardzo ztozony i dotyczy zaréwno obszaru
stanowienia prawa, jego praktycznej egzemplifikacji, budowania struktur administra-
¢ji publicznej i w koncu jakosci kapitatu spotecznego zaangazowanego w ogét kra-
jowych polityk publicznych. W praktyce najbardziej szkodliwa jest nieprecyzyjnos¢
regut wpisanych w realizacje projektéw potaczona ze zmiennoscig obowigzujacej wy-

ktadni stosowanej wybiérczo, bez zachowania relacji czasowych.

Zarzqgdzanie projektami w teorii

Prowadzona w przestrzeni publicznej narracja wokét funduszy europejskich zoriento-
wana zostata na przestrzeni minionych lat gtéwnie na wskazywanie korzysci wynika-
jacych z realizowanych projektéw. W ostatnim czasie jednak, w opozycji do bogatego
zbioru opracowan powstatych na zlecenie Komisji Europejskiej potwierdzajacych sze-
reg korzysci z prowadzonej polityki spéjnosci [Pastuszka 2012, ss. 11-12], powstata
znaczaca liczba analiz naukowych poswiecona kwestiom watpliwej w wielu wypad-

kach przekfadalnosci podejmowanych dziatari na rozwoj spoteczno-gospodarczy re-
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gionoéw wspdlnoty europejskiej. Uznane schematy teoretyczne w konfrontacji z prak-
tyka projektowa zostaty poddane empirycznej falsyfikacji w wymiarze przypisywanej
im roli i funkgcji. PrzeSwiadczenie o samoistnej sile sprawczej wydatkowania funduszy
doprowadzito do przeniesienia istoty polityki spojnosci z efektéw podejmowanych
dziatan na ilosciowy wymiar zrealizowanych projektéw. W konsekwencji celem pro-
wadzonej w Polsce, cho¢ nie tylko, polityki rozwoju stato sie wydatkowanie funduszy,
a nie realizacja zatozonych celéw jakosciowych [Kusidet 2013; Stodowa-Hetpa 2013;
Kozak 2014; Rybinski 2014; Wozniak 2014; Zybertowicz, Gurtowski i Sojak 2015; Szy-
manski 2015; Jegorow 2015; Konat i Wazniewski 2015].

Presji na jak najszybszg kontraktacje funduszy europejskich nie towarzyszyta jed-
nak dotychczas dostateczna dbato$¢ o stworzenie realnie przejrzystych i przyjaznych
regut w zakresie wydatkowania pozyskanych dotacji przez beneficjentéw pomocy.
Powstajgce réwnolegle liczne opracowania poruszajace tematyke opracowywania
projektéw, ich realizacje, a szczegodlnie kwestie zarzadzania, to w wiekszosci sche-
matyczne prezentacje wizji idealnych organizacji [Szymarnska 2008], majace niewie-
le wspdlnego z praktyka projektowa, nie zapominajac jednak o ryzyku stanowigcym
kluczowy wymiar realizacji projektéw. Wielu autoréw w swoich pracach wskazuje
wprawdzie na bardzo duze znacznie identyfikacji ryzyk w powodzeniu realizacji pro-
jektu [Pietras i Szmit 2003, ss. 78-102], jednak bez gtebszej analizy praktyczne;j.

Wsréd prezentowanych katalogéw ryzyk projektowych odnalezé mozna kate-
gorie: ,niekompetencja lub brak doswiadczenia zespotu projektowego, zwitaszcza
kierownika projektu” [Bonikowska, Grucza, Majewski i Matek 2006, s. 71]. Nigdzie nie
mozna jednak odnalez¢ tego typu stwierdzerh w odniesieniu do instytucji publicz-
nych odpowiedzialnych za programowanie, finansowanie i wdrazanie projektow.
Pomimo postepu w rozwoju nauki i praktyki projektowej niedostrzeganie tych jakze
istotnych ryzyk wpisane jest w liczne powstajace aktualnie opracowania z zakresu za-
rzadzania projektami [Wysocki 2013; Swietoniowska 2015].

Tymczasem w ramach regut systemowych wpisanych w PO KL niemal catkowicie
zmarginalizowana zostata kwestia ryzyka funkcjonowania podmiotéw zaangazo-
wanych w realizacje projektéw w wymiarze nadzoru wiascicielskiego, co w efekcie
przyniosto negatywne konsekwencje ekonomiczne dla licznych projektodawcéw.
W opracowaniach naukowych prézno szukac¢ zwigzku niepowodzen projektowych
z wadliwymi metodami prowadzonych nadzoréw i kontroli projektéw wpisanych
w kompetencje instytucji odpowiedzialnych za zarzadzanie, finansowanie i wdrazanie

projektow. Tym samym kwestia kluczowej roli tych instytucji w powodzeniu realizacji
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projektéw w dostepnej literaturze jest niemal nieobecna, cho¢ liczne reguty formalno-
prawne wpisane w ogét zasad wyznaczajacych ramy finansowania i realizacji projek-
téw przy wsparciu funduszy europejskich okazaty sie bardzo nieprecyzyjne. Sytuacja
ta doprowadzita do powstania wysoce uznaniowego systemu dystrybucji srodkéw
publicznych i akceptacji ich kwalifikowalnosci. W konsekwencji uznane rozwiazania
przybraty charakter wrecz opresyjnego oddziatywania na projektodawcéw przez pra-

cownikéw administracji publicznej posredniczacej w systemie realizacji projektéw.

Mnogos¢ interpretacji — niebezpieczna zmiana regut
w frakcie realizacji projektow

Istotnym problemem dla ogétu instytucji zwigzanych z funduszami europejskimi stat
sie brak jednoznacznej interpretacji zasad obowigzujgcych obie strony umowy pro-
jektowej. Praktyka projektowa nie pozostawia ztudzen, ze polska administracja pu-
bliczna nie zostata nalezycie przygotowana do powierzonej jej roli, a jednocze$nie
nie dotozono wtasciwych staran, by wprowadzi¢ sprawny system. Wymownym tego
wyrazem jest wielokrotna zmiana ram systemowych zasad finansowania programéw
pomocowych.

W wypadku PO KL podstawowymi dokumentami regulujgcymi kwestie kwalifika-
¢ji wydatkéw w ramach programu byty ,Zasady Finansowania PO KL oraz ,Wytyczne
w zakresie kwalifikowania wydatkow PO KL". Jesli chodzi o oba dokumenty, to w trak-
cie realizacji programu w Instytucji Zarzadzajacej (1Z) programem, czyli w Minister-
stwie Rozwoju Regionalnego (MRR) (pdzniej przeksztatlconym w Ministerstwo Infra-
struktury i Rozwoju, a obecnie Ministerstwo Rozwoju) powstato az po dziesie¢ wersji
obu dokumentéw.

O ile precyzyjnie mozna wskaza¢ liczbe zmian wprowadzanych w kluczowych
dla uznania za kwalifikowalne poniesionych w projektach wydatkéw dokumentach,
o tyle stabo$¢ catego systemu potwierdza szereg odrebnych, a tym samym dodat-
kowych interpretacji wydawanych przez IZ PO KL. Fakt powstawania licznych wersji
uszczegodtawiajacych wielokrotnie korygowane dokumenty obowigzujace projekto-
dawcédw podczas realizacji projektéw jest wymownym dowodem stabosci stworzo-
nych norm. Wsréd ogétu bardzo niejednoznacznych kwestii pojawiata sie proble-
matyka zarzadzania projektami z poziomu organéw zarzadczych lub wtascicielskich

podmiotéw realizujgcych projekty. Jednym z kluczowych wymiaréw nowych regula-
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¢ji stafa sie kwestia wynagrodzen dla 0séb zaangazowanych w realizacje projektéw
z poziomu nadzoru wiascicielskiego. Konstrukcja projektéw przewidywata w tym
zakresie mozliwos¢ finansowania przedmiotowych wydatkéw w ramach kosztéw po-

Srednich.

Tabela 1. Rejestr czasowy zmian tresci podstawowych dokumentéw regulujacych
zasady wydatkowania i kwalifikowania srodkéw finansowych w ramach PO KL

Daty wprowadzania nowych wersji Daty wprowadzania nowych wersji
»~Zasad Finansowania PO KL” +Wytycznych w zakresie kwalifikowania
wydatkéw PO KL”

01.10.2014r. 01.05.2014r.
01.01.2013r. 15.07.2013 r.

01.01.2012 r. z erratg z dnia 18.01.2012 . 01.09.2012r.
01.01.2012r. 01.01.2012r.

01.01.2011 r. z erratg z dnia 08.02.2011 . 01.01.2011r.
01.01.2010r. z erratg zdnia 27.01.2010 . 01.01.2010r.
25.03.2009. 01.04.2009 .

01.10.2008 r. 01.10.2008 r.

25.02.2008 . 10.03.2008 .

07.09.2007 r. 09.07.2007 r.

Zrédto: opracowanie wihasne.

Kazdy beneficjent — projektodawca przystepujacy do PO KL - juz na etapie opra-
cowywania wniosku aplikacyjnego, bedacego opisem planowanego do realizacji
przedsiewziecia, tj. przed ztozeniem wstepnej dokumentacji projektowej do insty-
tucji finansujacej, dokonywat wyboru formy rozliczania przedmiotowych kosztéw,
wybierajac jedng z dwdch przewidzianych systemem mozliwosci: ryczattowo lub na
podstawie rzeczywiscie poniesionych wydatkéw (bez stawki ryczattowej, z petnym
udokumentowaniem kosztéw). Zgodnie z brzmieniem Wytycznych w zakresie kwali-
fikowania wydatkéw PO KL, 1) Koszty posrednie stanowia koszty zwigzane z obstuga
techniczng projektu, ktérych nie mozna bezposrednio przyporzadkowa¢ do konkret-
nego zadania. 2) Koszty posrednie moga obejmowac nastepujace koszty administra-
cyjne: a) koszty zarzadu, tj. koszty wynagrodzenia 0séb uprawnionych do reprezento-
wania jednostki, ktérych zakresy czynnosci nie sg przypisane wylacznie do projektu,
np. kierownik jednostki[...]"[MRR 2011, 5. 31].

Po kilku latach realizacji projektéw 9 lutego 2012 r. MRR wprowadzito zalecenia

co do sposobu rozliczania kosztéw posrednich projektu, twierdzac, ze: ,,co do zasa-
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dy, wynagrodzenie oséb wykonujacych czynnosci w ramach kosztéw posrednich po-
winno zosta¢ przyznane w ramach projektu jako catos¢ wynagrodzenia danej osoby
z tytutu zatrudnienia u beneficjenta, przypisang do projektu w oparciu o rzetelng me-
todologie” [MRR 2012al. Intencje IZ PO KL miaty najprawdopodobniej swoje podtoze
w dostrzezonych przypadkach wskazujacych na to, ze dochodzito do ponoszenia wy-
datkéw w tym zakresie w sposéb nadmierny lub nieuzasadniony. Nie mozna jednak
znalez¢ uzasadnienia co do faktu narzucania wybranej formy prawnej angazowania
kadr zarzadzajacych projektem z poziomu nadzoru wiascicielskiego. Nalezy w tym
miejscu podkresli¢, ze interpretacja pojawiata sie dopiero w 2012 r., a dotyczyta WRF
2007-2013.

IZ PO KL w swoich zaleceniach podata ponadto, ,ze w przypadku kosztéw zarza-
du przyjac nalezy, ze moga by¢ one wykazywane w kosztach posrednich w ramach
projektu wytacznie w sytuacji, gdy beneficjent ponosit tego rodzaju koszty w ramach
swojej dotychczasowej dziatalnosci, a osoba uprawniona do reprezentowania bene-
ficienta nie petni w projekcie funkcji koordynatora lub innego personelu projektu”
[MRR 2012a]. O ile druga cze$¢ zalecenia nie powinna budzi¢ zastrzezen, to zupetnie
niezrozumiafa jest sytuacja, w ktérej mozliwos¢ ponoszenia przedmiotowego wydat-
ku warunkowana jest jego wczesniejszym ponoszeniem. Po pierwsze, sytuacja ta dys-
kryminuje projektodawcéw niemajacych doswiadczenia biznesowego, a po drugie,
tworzy wymogi majace charakter bardzo nieprecyzyjny i pozbawiony racjonalnego
uzasadnienia. Z zupetnie niezrozumiatych merytorycznie wzgledéw przedsiebiorca
zainteresowany realizacjq projektu, w sytuacji gdy nie posiada w tej kwestii doswiad-
czenia, wykluczony zostat z mozliwosci odptatnej aktywnosci w tym zakresie. IZ PO KL
wprowadzita tu formalne zakazy, stwierdzajac, ze ,niedopuszczalne jest uwzglednia-
nie w kosztach posrednich projektu kosztéw zarzadu, jesli beneficjent nie wykazywat
tego rodzaju kosztéw do czasu realizacji projektu [...]" [MRR 2012al.

Niezaleznie zatem od charakteru projektu, zakresu dziatan, zatrudnionego perso-
nelu, wartosci, potencjalnych szans i zagrozen nadzér wiascicielski zostat sprowadzo-
ny do kwestii technicznej, niemajacej wptywu na powodzenie przedsiewziecia. Tym
samym zarzgdzanie organizacjg w opinii IZ PO KL sprowadzone zostato do czynnosci
zbednej. Nie chodzi w tym wypadku o bezposrednie witgczanie wiascicieli w realiza-
cje projektow, ale rowniez o petnomocnikéw. Stanowienie przez MRR powyzszych
regut byto wyrazem braku podstawowej wiedzy ekonomicznej i $wiadomosci zasad
wpisanych w funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych, a w szczegdélnosci w pro-

cesy rozwojowe.
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Przekonanie 1Z PO KL o braku koniecznosci zarzadzania projektami z poziomu
nadzoru wiascicielskiego znalazto swoje odzwierciedlenie réwniez w kolejnej in-
terpretacji z 15 czerwca 2012 r. Tym razem MRR stwierdzito, ze: ,realizacja projektu
PO KL na ogét nie wiaze sie ze znacznym wzrostem zakresu obowigzkéw dla oséb
uprawnionych do reprezentowania beneficjenta” [MRR 2012b]. IZ PO KL swoje rozu-
mowanie oparfa na przekonaniu, ze: ,zazwyczaj w przypadku, gdy dana jednostka
ponosi koszty zarzadu z tytutu swojej standardowej dziatalnosci (np. kierownik jed-
nostki otrzymuje wynagrodzenie), wzrost zakresu zadan osob reprezentujacych dang
jednostke z uwagi na podjecie sie przez te jednostke nowego zadania nie jest réw-
noznaczny ze wzrostem wynagrodzenia danej osoby” [MRR 2012b]. IZ PO KL, dbajac
o rzekome dobro projektodawcéw, zaproponowato, ze ,[...] warto rozwazy¢ powie-
rzenie osobie uprawnionej do reprezentowania organizacji zadan kierownika projek-
tu lub innej osoby zarzadzajacej projektem” [MRR, 2012b]. IZ PO KL jednoznacznie
wskazata, ze cho¢ dopuszczalny jest katalog ponoszenia kosztéw posrednich bez ich
wczesniejszej ewidencji, to jednak,,w zadnym przypadku wyjatek ten nie dotyczy za-
rzadu beneficjenta” [MRR 2012b]. Tym samym po raz kolejny IZ PO KL potwierdzita
swoj stosunek do kwestii nadzoru wiascicielskiego w projektach realizowanych przy
wsparciu funduszy europejskich, uznajac przedmiotowa kwestie za zbedna. Stanowi-
sko to, razace szczegdlng ignorancja w zakresie aktywnosci zawodowej i dziatalnosci
gospodarczej, pozbawione umocowania merytorycznego, miato w konsekwencji ne-
gatywne konotacje gospodarcze. Problemem nie byly jednak wytacznie irracjonalne
wyobrazenia o samoistnej organizacyjnej sprawnosci realizacji projektéw, ale réw-
niez stosowanie nowych wytycznych do zdarzen przesztych.

Konsekwencja wielu wydanych zalecen i decyzji administracyjnych byt niejedno-
krotnie niemal bezdyskusyjny zwrot uznanych za niekwalifikowalne wydanych fun-
duszy. Beneficjenci zwracali pokornie uznane za takowe $rodki, bojac sie wykluczenia
z mozliwosci ubiegania sie o kolejne dotacje. Tylko nieliczni podjeli prébe dochodze-
nia swoich praw na drodze administracyjno-sgdowej. Z perspektywy czasu okazato
sie, ze przedstawiciele administracji publicznej w wielu wypadkach sie mylili. Niejed-
nokrotnie problemem stata sie ekonomika procesowa, ktéra wbrew prerogatywom
konstytucyjnym jest powaznym utrudnieniem dla wszystkich pragnacych dochodzi¢
swoich racji w sporze z administracjg publiczna.

Istniejacy problem, majacy charakter powszechny, znalazt swoje odzwierciedle-
nie réwniez w opiniach Najwyzszej Izby Kontroli. W opinii tego organu czeste zmia-

ny w wytycznych, instrukcjach i interpretacjach generowaty problemy w zakresie
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realizacji projektéw. Powodowato to niejasnosci i watpliwosci szczegdlnie w zakresie
obliczania kosztéw posrednich, w tym zmiany katalogu tych kosztéw. Faktem po-
twierdzonym przez NIK jest to, ze ,realizacja projektu wymaga tak samo duzo pracy
i kosztéw administracyjnych, bez wzgledu na to, czy prowadzona jest w matej insty-
tucji o matym budzecie, czy w duzej gminie” [NIK, 2012]. Stanowisko to w sposéb
kompleksowy pozbawia zasadnosci szereg interpretacji IZ PO KL odnoszacych sie do
kosztow posrednich, w tym szczegdlnie kwestii zarzadzania. Wywiedzione w toku po-
stepowania NIK wnioski nie miaty jednak przetozenia na system realizacji projektow
w ramach PO KL. Sytuacja ta potwierdza tym samym niskie kompetencje kadr zaan-
gazowanych w zarzadzanie programem, a jednoczesnie problemy systemowe krajo-

wej polityki publicznej.

Konsekwencje ekonomiczne wadliwego wiadziwa
administracyjnego w praktyce projektowej

Btedne decyzje podejmowane przez instytucje pafistwowe zaangazowane w zarza-
dzanie i wdrazanie projektéw wspoétfinansowanych z funduszy europejskich zosta-
ty zwienczone licznymi sporami sagdowymi. Wyniki przeprowadzonych postepowan
obnazyly nie tylko niemoc obowiazujacych rozwigzan, ale réwnoczesnie ignorancje
administracji publicznej wobec przedsiebiorczosci. Nie istniejg statystyki, ktére po-
zwolityby stwierdzi¢, na ile uznane na drodze sadowej za wadliwe decyzje IZ PO KL
wptynely na alienacje rynkowa wybranych podmiotéw. Fakty nie pozostawiaja jed-
nak ztudzen, ze powstate w przedmiotowym zakresie spory miaty w petni uzasadnio-
ne podtoze.

Naczelny Sad Administracyjny w wyrokach z dnia 11 czerwca 2015 r. dokonat jed-
noznacznie krytycznej oceny struktur administracji publicznych odpowiedzialnych
za wdrazanie funduszy europejskich. ,Patrzac na te kwestie z perspektywy ponad-
jednostkowej, wykraczajacej poza prawa i interesy konkretnego beneficjenta, trzeba
stwierdzi¢, ze formalne, biurokratyczne, w dodatku czesto niekompetentne trakto-
wanie beneficjentéw podejmujacych sie w ramach programéw operacyjnych zadan
majacych wazkie znaczenie gospodarcze i spoteczne, moze zniecheca¢, a nawet od-
straszac¢ od przystepowania do takich inicjatyw [...]. Nie moga tez liczy¢, jak zdaje
sie to wynikac z akt [...] sprawy, na wtasciwa, wiarygodng pomoc ze strony Instytucji

Posredniczacej czy Instytucji Zarzadzajacej” [NSA 2015a; NSA 2015b].
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NSA w swoim wyroku wskazat, iz obowigzujace regulacje obciazaja beneficjen-
ta-projektodawce ,duzym ryzykiem poniesienia konsekwencji finansowych za uchy-
bienia, ktére moga miec¢ nieraz formalny, drobny charakter’, ostatecznie stwierdzajac,
ze wspolne stanowisko organdw ,razi szczegdélng ignorancja w sprawach ekonomicz-
nych i prawnych, dotyczacych prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez przed-
siebiorcéw [...] podejmujacych sie uczestniczenia w realizacji programéw dofinan-
sowywanych ze srodkéw unijnych”. NSA podkreslit wadliwos¢ stanowiska organéw
w sprawie wykluczenia mozliwosci uznania za posrednie koszty zarzadu podmiotu
uczestniczacego w realizacji programu — osoby fizycznej prowadzacej dziatalnos¢ go-
spodarcza twierdzacych, ,ze przedsiebiorca nie pobiera za swa prace wynagrodzenia,
gdyz «wynagrodzenie otrzymuje w postaci zysku»” [NSA 2015a; NSA 2015b].

Kolejny wyraz niskiego profesjonalizmu stuzb administracyjnych zaangazowa-
nych od strony instytucji panstwowych we wdrazanie projektéw wspoétfinansowa-
nych z funduszy europejskich mozna odnalez¢ w wyrokach Wojewédzkiego Sadu
Administracyjnego w Warszawie z dnia 27 sierpnia 2015 r.,, V SA/Wa 722/15 i V SA/
Wa 723/15. W tym wypadku prowadzony spér wskazat na ewidentny brak konse-
kwencji w dziataniach instytucji finansujacej. Organ w wydanej decyzji administra-
cyjnej zakwestionowat wydatek poniesiony w ramach kosztéw posrednich w kate-
gorii zarzadzanie, ktérego zasadnos¢ i forma ,nie byty poczatkowo kwestionowane.
Taki stan rzeczy miat miejsce na etapie oceny projektu, negocjacji, a takze weryfikacji
skfadanych przez skarzacg wnioskdéw o ptatnosé. Jedyne zastrzezenia, jakie zgtaszano
wobec skarzacej, dotyczyty wysokosci wynagrodzenia Kanclerza. Jednakze ta kwestia
zakonczyta sie konsensusem, ktérego istota polegata na jego obnizeniu jeszcze przed
podpisaniem umowy o dofinansowanie projektu” [WSA 2015a; WSA 2015 b].

Jak wynika z akt sprawy, mimo potwierdzenia prawidtowosci przyznanego Kanc-
lerzowi wynagrodzenia, zaréwno co do wysokosci, jak i formy w wyniku pierwszej
kontroli w toku realizacji projektu dokonano catkowitej zmiany stanowiska. Faktem
jest, ze dopiero w 2013 r. nastgpito doprecyzowanie zasad finansowania w PO KL, co
nie przeszkadzato jednak instytucji finansujacej przetozy¢ nowe zasady na lata 2011-
2012.,0wo doprecyzowanie nie moze jednak «obcigzaé» skarzacej, ktéra byta wcze-
$niej utwierdzana w przekonaniu, iz rozliczata koszty zarzadu projektem prawidtowo.
[...]1 Kazdy podmiot toczacego sie postepowania ma prawo oczekiwa, iz reguty i za-
sady, jakim podlega, bedg jasne, zas stanowisko organéw jednoznaczne i przekonu-
jace. Wszelkie odstepstwa sg w tej materii nie do przyjecia, albowiem adresat decyzji

ma prawo oczekiwac przewidywalnosci organdéw i niezmiennosci prezentowanych
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przez nie ocen i faktéw, tym bardziej ze byty one juz wyrazane poprzednio na gruncie
tozsamego stanu faktycznego i prawnego. Zmiana ocen co do postepowania skar-
zacego w tymze zakresie byfa wiec w realiach sprawy niniejszej nie do pogodzenia
z obowigzujaca zasada prowadzenia postepowania w taki sposdb, aby pogtebiac za-
ufanie obywateli do organdéw panstwa”[WSA 2015a; WSA 2015 b].

Niezaleznie od braku jednoznacznosci zasad wynikajacych z obowiazujacych
dokumentéw przywotany przyktad wskazuje, ze po raz kolejny doszto w wymiarze
praktycznym do arbitralnego stwierdzenia co do braku istnienia potrzeby zarzadza-
nia projektem z poziomu nadzoru wiascicielskiego. Niezaleznie od fundamentalne-
go sporu o zasadnos¢ koniecznosci ponoszenia kosztéw zarzadu podmioty bedace
strong w przytoczonych wyrokach zostaty zgodnie z prawem na wiele lat wykluczone
z mozliwosci ubiegania sie o dotacje wpisane w fundusze europejskie (wpisane do re-
jestru podmiotéw wykluczonych z mozliwosci otrzymania srodkéw przeznaczonych
na realizacje programéw finansowanych z udziatem $rodkéw europejskich na pod-
stawie art. 210 ust. 1 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych). Na-
wet w wypadku pozytywnego rozstrzygniecia sporu trudno jest oszacowac utracone
potencjalne korzysci spoteczno-gospodarcze. Wobec tresci przytoczonych wyrokéw
nie mozna miec¢ ztudzen, ze Swiadomos¢ ekonomiczna zespotéw odpowiedzialnych
za programowanie i wdrazanie polityki spdjnosci byta dotychczas znikoma, co dla
wielu podmiotéw gospodarczych miato negatywne konsekwencje organizacyjne i fi-
nansowe. Fakty wpisane w analizy naukowe nie pozostawiaja ztudzen, ze pomimo
uptywu czasu beneficjenci polityki spéjnosci nadal muszg sie borykac z wyzwaniami
administracyjnymi i koordynacyjnymi, na ktdére zasadniczy wptyw ma istniejacy sys-

tem instytucjonalny i sprawnos¢ administracji [Bachnik 2015, s. 137].

Podsumowanie

Tworzone przez panstwo systemy formalnoprawne i tkwigce w nich uregulowa-
nia powinny podlegac¢ permanentnej ewaluacji, a w razie stwierdzenia wad nalezy
je poddawac natychmiastowej korekcie. Powinno sie jednak w kazdym przypadku,
bez najmniejszego wyjatku, przewidywa¢ konsekwencje podejmowanych decyzji.
Niedopuszczalny jest w tej sytuacji eksperyment na przedsiebiorcach. Ekonomia nie
jest bowiem nauka eksperymentalng w warunkach niekontrolowanych, tym samym

ludzie i ich aktywnos¢ zawodowa nie moga by¢ przedmiotem testéw obarczonych
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jednostronnym wysokim ryzykiem ekonomicznym. Tymczasem doswiadczenie we
wdrazaniu projektéw w ramach polityki spéjnosci w minionej dekadzie pokazuje, ze
poza szeregiem licznych korzysci spoteczno-gospodarczych przyniosty one szereg
indywidualnych strat, m.in.: wynikajacych z przeswiadczenia instytucji zaangazowa-
nych w programowanie i wdrazanie polityki rozwoju o braku koniecznosci zarzadza-
nia projektami z poziomu nadzoru wiascicielskiego.

Obowiazujace w wypadku funduszy europejskich rozwigzania systemowe poza
tym, ze byty bardzo niskiej jakosci, stworzyty system dyskryminacyjny, a przedmio-
tem nieréwnowagi stafta sie arbitralnos¢ uznaniowych decyzji administracyjnych
majacych istotne konsekwencje ekonomiczne dla beneficjentéw pomocy. Stworzo-
ny system doprowadzit do tego, ze liczni projektodawcy zostali wykluczeni z rynku,
a z kolei inni zwracali pokornie uznane za niekwalifikowalne srodki, bojac sie wyklu-
czenia z mozliwosci ubiegania sie o kolejne dotacje, pomimo prawidtowego wydat-
kowania pozyskanych srodkéw.

Planowanie gospodarcze w wymiarze mikroekonomicznym w sytuacji nieodpo-
wiedzialnosci urzedniczej nabiera wysoce teoretycznego wymiaru. Na famach ni-
niejszego artykutu problem zostat zidentyfikowany. Okazato sig, Ze jest on ztozony
i ma charakter interdyscyplinarny. To, ze podjeta ptaszczyzna problemowa wymaga
dalszych pogtebionych badan jest bezsprzeczne, podobnie jak to, ze administracja
publiczna odpowiedzialna za redystrybucje funduszy publicznych wymaga gtebokiej
naprawy, u ktorej podtoza lezy koniecznos¢ eliminowania cho¢by najdrobniejszych

sytuacji przynoszacych negatywne konsekwencje ekonomiczne dla przedsiebiorcéw.
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Abstract: The theory of games is one of the most frequent methods which has been used
to do the analysis of conflict and the relation with the negotiation process. Negotiations
are an interdisciplinary science, that's why the analysis of conflict and negotiation which
has been carried out on the basis of the theory of games was extended to aspects from the
range of other sciences by the author of this article. This diversification of the perspective
allows you to show the important nuances which can have influence on the possible
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negotiations. They can be the cause of significant deviations from the rules of behaviour
which was determined based on mathematical tables which have been developed by the
theory of games.
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Wstep

Mimo Ze teoria gier jest dos¢ czesto wykorzystywana do analizy konfliktu i zwigzane-
go z nim procesu negocjacyjnego, pismiennictwo uzytecznos¢ wspomnianej teorii
z reguty ogranicza do sztywnej analizy wyptat zawartych w tabelach bedacych gra-

ficznym przedstawieniem gier. Negocjacje, jako nauka interdyscyplinarna wymagaja

* m.szczepanski@pb.edu.pl

345




346

Marcin Szczepanski

jednak mniej schematycznego podejscia. Niniejszy artykut ukazuje mozliwe modyfi-
kacje majace wptyw na zachowanie sie stron, przebieg i wyniki negocjacji. Nowe uje-
cie tematu pozwala na ukazanie istotnych niuanséw, niemozliwych do uchwycenia

przy uzyciu tradycyjnych metod analizy.

Podstawy analizy konfliktu i negocjacji w aspekcie teorii
gier

Nie wdajac sie w dogtebng analize pismiennictwa, przyjmiemy, ze podstawowym
schematem teorii gier wykorzystywanym w analizie konfliktu i negocjacji jest sche-
mat gry niezerowej, czyli sytuacja, w ktdrej wystepuja dwie strony majace do wyboru
po dwie strategie dziatania: strategie wspotpracy i strategie konfrontacji. Przedstawia

to ponizszy wykres.

Rysunek 1. Matryca gry o sumie niezerowej

gracz B
wspolpraca konfrontacja
Nagroda dla B Pokusa dla B
gracz A | wspolpraca | Nagrodadla A Zagrozenie dla A
Zagrozenie dla B Kara dla B
konfrontacja | Pokusa dla A Kara dla A

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kombinacja mozliwosci zastosowania obu strategii przez graczy daje kazdemu
z nich cztery mozliwe do osiggniecia wyniki:
Nagrode za wspotprace, jesli obie strony wybiora strategie wspodtpracy;
Pokuse jednostronnego zwyciestwa — wybranie strategii konfrontacyjnej,
gdy druga strona wybierze strategie wspotpracy;
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Zagrozenie — wybranie strategii wspétpracy, gdy druga strona wybierze stra-
tegie konfrontacji;

Kare — wybranie przez obie strony strategii konfrontacji [Pietras 1997, s. 39;
Pietras 1998, s. 206].

Kolejnos¢ uporzadkowania wynikédw w hierarchii preferencji gracza moze by¢ réz-
na. Istnieje kilka podstawowych modeli tej hierarchii [Pietras 1998, ss. 207, 248-250;
Roszkowska 2011, ss. 251-252]:

Harmonia intereséw — wspétpraca, jednostronne zwyciestwo, jednostronna
porazka, konflikt (czyli NPZK - Nagroda, Pokusa, Zagrozenie, Kara);

« Jelen (polowanie na jelenia) — wspétpraca, jednostronne zwyciestwo, kon-
flikt, jednostronna porazka (czyli NPKZ — Nagroda, Pokusa, Kara, Zagrozenie);
Kurczak (dylemat kurczat, gra w tchérza) — jednostronne zwyciestwo, wspot-
praca, jednostronna porazka, konflikt (czyli PNZK — Pokusa, Nagroda, Zagro-
zenie, Kara);

Wiezien (dylemat wieznia) — jednostronne zwyciestwo, wspétpraca, konflikt,
jednostronna porazka (czyli PNKZ — Pokusa, Nagroda, Kara, Zagrozenie);

Pat — jednostronne zwyciestwo, konflikt, wspétpraca, jednostronna porazka
(czyli PKNZ - Pokusa, Kara, Nagroda, Zagrozenie);

Impas — jednostronne zwyciestwo, konflikt, jednostronna porazka, wspétpra-
ca (czyli PKZN - Pokusa, Kara, Zagrozenie, Nagroda);

«  Walka ptci - wspétpraca, konflikt jednostronne zwyciestwo, jednostronna po-
razka (czyli NKPZ — Nagroda, Kara, Pokusa, Zagrozenie);

- Kamikadze — wspétpraca, jednostronna porazka, konflikt, jednostronne zwy-
ciestwo, (czyli NZKP — Nagroda, Zagrozenie, Kara, Pokusa);

Lider — jednostronne zwyciestwo, jednostronna porazka, wspotpraca, kon-
flikt (czyli PZNK - Pokusa, Zagrozenie, Nagroda, Kara);

Bohater — jednostronne zwyciestwo, jednostronna porazka, konflikt, wspot-
praca, (czyli PZKN - Pokusa, Zagrozenie, Kara, Nagroda).

Wspomniane modele stanowia tgczng emanacje ogdlne;j sity gracza, jego poten-
cjatu w danej sprawie i jego stabilnosci wewnetrznej. Pokusa jest wieksza od Nagrody
(P>N), jesli gracz ma wysoki potencjat w sprawie bedacej przedmiotem sporu. Nagro-
da jest wieksza od Kary (N>K), gdy gracz jest wewnetrznie stabilny, natomiast Kara jest
bardziej wartosciowa od Zagrozenia (K>Z), jezeli potencjat gracza jest ogdlnie wysoki
[Pietras 1997, ss. 41-42, Pietra$ 1998, s. 208]. Gracz bedzie przyjmowat hierarchie pre-

ferencji typu Dylemat Wieznia, jesli jest silny w obu wymiarach (ogélna sita i w danej
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sprawie) i wewnetrznie stabilny [P>N>K>Z]. Jezeli ma silng pozycje w spornej kwestii,
jest wewnetrznie stabilny, ale staby ogdlnie, to jego hierarchia preferencji bedzie typu
Kurczak [P>N>Z>K] lub Lider [P>Z>N>K]. Jesli jest staby w danej sprawie, ale stabilny
i silny ogdlnie, to bedzie miat hierarchie preferencji typu Jelen [N>P>K>Z]. Gracz sta-
by w danej sprawie i staby ogdlnie, ale wewnetrznie stabilny, bedzie miat hierarchie
preferencji typu Harmonia [N>P>Z>K]. Gracz niestabilny wewnetrznie i staby w obu
wymiarach badz staby tylko ogdlnie bedzie miat hierarchie preferencji typu Bohater
[P>Z>K>N], a niestabilny, staby w sprawie bedacej przedmiotem sporu, ale silny ogoél-
nie bedzie miat hierarchie preferencji typu Impas [P>K>Z>N] lub Pat [P>K>N>Z]. Taka
samg hierarchie preferencji bedzie miat uczestnik niestabilny wewnetrznie, ale silny
w danej sprawie oraz ogdlnie [Pietras 1997, s. 41; Pietras 1998, ss. 208-209, 212-213].

Analizujac konkretny przypadek negocjacji, nalezy uwzglednia¢ mozliwg roz-
biezno$¢ miedzy stanem faktycznym a przekonaniem gracza odnosnie do poziomu
wspomnianych parametréw. Btedna percepcja moze pociggac za sobag zachowania
nieracjonalne.

Niezwykle istotnym pojeciem w analizie konfliktu i negocjacji w oparciu o teorie
gier jest pojecie wiedzy wspdlnej. Dany fakt ma charakter wiedzy wspélnej w okreslo-
nej grupie osoéb, jesli jest wszystkim znany i dodatkowo, jesli kazdy wie, ze znany jest
pozostatym, oraz jesli kazdy jest Swiadom, ze kazda inna osoba zdaje sobie sprawe, ze
inni wiedza o tym fakcie itd. [Anuszewska 2007, s. 9]. Pojawia sie nieskorczony ciag
stwierdzen: jedna strona wie, ze druga wie, ze ona wie itd.

Warunkiem podejmowania skoordynowanych dziatan jest wzajemna wiedza
graczy, jakich zachowan moga oczekiwa¢ od siebie nawzajem. Strony biorace udziat
w grze maja takie same informacje wyjsciowe. Podejmuja decyzje, opierajac sie na
powszechnej wiedzy wspdlinej.

Struktura wyptat w grze jest emanacja preferencji poszczegdlnych wynikéw, nie
musi by¢ jednak przez te wyniki w petni zdeterminowana. W grze moze zaistniec¢ sze-
reg modyfikatoréw majacych wpltyw na zachowanie graczy i podejmowane przez

nich decyzje.

Modyfikatory i mozliwosé ich wptywu na przebieg gry

Strukturalnym czynnikiem modyfikujgcym gre jest zréznicowanie poje¢ wypfat

i uzytecznosci tych wyptat dla stron. Czesto mniej istotna jest rzeczywista wysokos¢
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wyptat, bardziej liczy sie to, jak gracze postrzegaja swoje uzytecznosci tych wyptat
i co wiedzg o tym, jak ich i swoje wiasne uzytecznosci postrzega druga strona [Ha-
man 2014, s. 169].

Istotng weryfikacjg wartosci wyptat jest tez prawdopodobienstwo ich wystapienia
[Pietras 1997, s. 38]. Uzyteczno$¢ wyptaty pewnej, cho¢ nie najwyzszej z mozliwych,
czesto jest wystarczajaca i przewyzsza uzyteczno$¢ wyptaty wyzszej, ale niepewnej,
ktéra mozna osiagnac tylko z pewnym prawdopodobierstwem [Haman 2014, s. 60].

Zwigzang z tym kolejng zmienng majaca wptyw na rozgrywana gre jest poziom
aspiracji reprezentowany w grze przez poszczegolne strony. Mozna wyrézni¢ dwa
typy graczy. Typ, ktory dazy do osiaggniecia najwyzszego mozliwego wyniku, oraz typ,
ktory zadawala sie wynikiem satysfakcjonujacym, ktéry jednak nie musi by¢ maksy-
malnym z mozliwych [Pietras 1997, s. 30]. Niezwykle istotne jest zatem, jaki najnizszy
wynik jest dla konkretnej strony akceptowalny i czy wiedza wspdlna stron obejmuje
informacje na ten temat. Istotng kwestig pozostaje ustalenie, czym podyktowana jest
taka, a nie inna postawa strony.

Czynnikiem, ktéry moze w istotny sposob ksztattowac uzytecznos$¢ wyptat, a co
za tym idzie - wybory okreslonych strategii, jest stosunek stron do ryzyka. W sytu-
acjach ryzykownych ludzie najczesciej daza do minimalizacji wielkosci straty (42%),
do maksymalizacji prawdopodobienstwa zysku (31%), znacznie rzadziej do maksy-
malizacji wielkosci zysku (15%) czy tez do minimalizacji prawdopodobienstwa straty
(12%) [Kozielecki 1979, ss. 550-552]. Gracze biora zatem pod uwage gtéwnie dwa wy-
miary: prawdopodobienstwo zysku i wielkos¢ straty [Kozielecki 1979, s. 5511, dazg do
jak najmniejszej straty i jak najbardziej prawdopodobnego zysku, jego wielko$¢ moze
by¢ mato istotna. Przyjmujac te prawidtowos¢, trzeba jednak uwzgledniaé proporcje
miedzy poziomem ryzyka i poziomem ewentualnego zysku zwigzanego z podjetym
ryzykiem. Przy matym poziomie ryzyka i duzym poziomie mozliwego zysku jest praw-
dopodobne, ze strona jednak podejmie ryzyko.

Niezwykle istotnym modyfikatorem jest procedura prowadzenia gry, ksztattuja-
ce ja i wynikajace z niej uwarunkowania. Procedura moze by¢ narzucona z géry, wy-
pracowana przez strony albo moze by¢ wypadkowa oddziatywania tych dwéch sit.
Istotne jest, w jakim zakresie strony maja mozliwos$¢ kontrolowania procedury i jaki
moze by¢ stopien tej kontroli. Czy na tyle duzy, ze strony maja mozliwos¢ modula-
¢ji procedury w trakcie gry? Jakim kosztem strony moga dokonac zmian i prowadzi¢
efektywny monitoring ustalonej procedury, czy wymaga to zgodnej woli obu stron,

czy tylko jednej? Czy kontrola jest petna, czy cze$ciowa? Czy kontrola podczas gry
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jest rzeczywiscie realizowana, czy tylko potencjalnie mozliwa? Czy odbywa sie ona za
obopdlng zgoda, czy przy cze$ciowej badz petnej dominacji jednej strony? Parametry
te moga ewoluowac w trakcie gry.

Rysunek nr 1 przedstawia gre ,jednorazowg” - tzn. incydentalna sytuacje, w ktérej
zaangazowane strony réwnoczesnie dokonuja jednorazowych wyboréw strategii, po
czym relacja miedzy stronami ulega zakonczeniu, przynajmniej, jesli chodzi o kwe-
stie, ktérej dotyczyt konflikt — dana konkretna gra. Czestokro¢ jednak interakcja mie-
dzy stronami trwa ditugo, a gra jest wielokrotnie powtarzana - iterowana. Kazda ze
stron wielokrotnie podejmuje decyzje o wybraniu jednej badz drugiej strategii. Jest
to typowe w sytuacji permanentnej koegzystencji stron, w ktdrej ramach realizujg
one wiasne interesy. Mozna to przedstawic tak jak na rysunku 2.

Przebieg gry moze by¢ modyfikowany przez jej dtugosc. Gra iterowana moze
by¢ permanentna, nie mie¢ okreslonego korica. W wypadku powtarzalnej gry, ktéra
ma kres, moze by¢ on sztywno, niepodwazalnie ustalony lub tylko prawdopodobny,
uzalezniony od zaistnienia konkretnych przestanek. Informacja o dtugosci gry, liczbie
przewidzianych rund ma wplyw na strategie przyjmowane przez graczy. Na przyktad
w grze o modelu dylematu wieZnia, jezeli gracze nie wiedzg, ile razy gra zostanie po-
wtdrzona, to obawiajac sie rewanzu drugiej strony za zachowanie niekooperacyjne,
sg bardziej sktonni wybiera¢ strategie kooperacji [Pietras 1997, s. 66]. Ostatnia runda
gry, jesli istnieje, przynosi zwiekszong pokuse do odstepstwa od kooperacji. Sita po-
kusy jest jednak modyfikowalna. Uzalezniona od wielu zmiennych, w tym pozosta-
tych modyfikatorow. Istotne jest zwtaszcza to, jak duzy moze by¢ zysk z pojedyncze-
go odstepstwa od kooperacji, jaki ten zysk jest duzy w proporcji do juz uzyskanych
przez strony wynikow.

Uwagi te wskazuja, ze niezwykle istotne jest prawidtowe ustalenie przez strony,
jakie czynniki moga mie¢ wptyw na prawdopodobienstwo zakonczenia gry, podnosic¢
je badz redukowad, oraz czy w czasie przebiegu gry prawdopodobienstwo jej zakon-
czenia moze ulega¢ zmianie. Btedy i rozbieznosci w tym zakresie moga mie¢ bardzo
istotne skutki dla kazdej strony z osobna i obu tacznie.

Przy rozgrywaniu gry iterowanej istniejg dwie podstawowe procedury wyboru
strategii przez strony. Moga one podejmowac decyzje réwnoczesnie albo sekwencyj-
nie. Na przyktad raz jedna, raz druga strona wybiera strategie jako pierwsza. Istotne
jest, czy strony majg w tej kwestii mozliwos¢ zawierania uzgodnien i kontrolowania
ich przestrzegania. Fakt, czy ktéras ze stron lub obie moga wtasnym dziataniem zmie-

ni¢ procedure gry z symultanicznej na sekwencyjna albo odwrotnie, jest niezwykle
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wazny, gdyz — jak zauwaza pismiennictwo [Haman 2014, s. 165] — zmiana taka moze

spowodowac zmiane macierzy wyptat gry.

Rysunek 2. Matryca iterowanej gry o sumie niezerowej
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Waznym aspektem jest ewentualna akumulacja wyptat. Po kazdej rundzie zyski
lub straty, ktére dana strona wypracowata w wyniku niej i rund poprzednich, moga
sie kumulowa¢ badz nie. Kumulacja powodowa¢ moze w dalszej grze weryfikacje
postrzegania struktury wyptat, zmiane ich uzytecznosci, wzmocnienie lub ostabie-
nie okreslonych sktonnosci stron. Nagromadzenie przez strony uzyskanych w ro-
zegranych rundach wynikéw moze spowodowac dazenie do zakonczenia gry badz
wymusi¢ koniecznos¢ jej kontynuowania. Zachodzi¢ moze wiec zjawisko dodatniego
i uilemnego sprzezenia zwrotnego.

Istotna w regulacji procedury gry iterowanej, zwfaszcza sekwencyjnej, jest kwe-
stia czasu. Czy i jak mozna na niego wptywac za obopdlng zgoda stron albo dziata-
niem jednej strony? Regulowany moze by¢ czas miedzy kolejnymi rundami, a takze
czas miedzy wyborem strategii przez jedng i druga strone w ramach tej samej rundy

w grze sekwencyjnej. Kluczowe jest, jak dtugi czas strona ma na reakcje na posunie-
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cie drugiego gracza, czy jest on wystarczajacy na wnikliwg ocene sytuacji i podjecie
wiasciwej decyzji.

Obrana procedura ma istotne konsekwencje dla przebiegu catej gry i jej wy-
niku koncowego. W wypadku gry sekwencyjnej strona, ktéra rozpoczynajac gre
w pierwszej turze, dokonuje wyboru strategii, w znacznym stopniu narzuca sposéb
grania, gdyz drugiej stronie pozostaje jedynie reakcja na jej wybor. Stad tez prze-
chwycenie pierwszenstwa wyboru strategii przez ktéra$ ze stron moze by¢ bardzo
duzym atutem.

Procedure strony moga wykorzysta¢ w rézny sposdb. Uzgodnienia procedural-
ne moga sie przyczyni¢ do fatwiejszego rozwigzania konfliktu lub obnizenia pozio-
mu jego intensywnosci, wypracowania warunkéw koegzystencji zaangazowanych
w konflikt stron. Za ich pomoca mozna réwnowazy¢, kompensowac albo przynaj-
mniej zmniejsza¢ wystepujace ewentualnie nieréwnosci potozenia obu grajacych
stron. Za dobry przyktad moze tu postuzy¢ przyjecie rozwigzania, aby przy okreslonej
tabeli wypfat gra odbywata sie sekwencyjnie, a stabsza ze stron zawsze pierwsza do-
konywata wyboru strategii. Zauwazy¢ trzeba, ze za pomoca uzgodnien procedural-
nych mozna réwniez utrwalac dysproporcje istniejace miedzy graczami.

Kolejnym modyfikatorem jest poziom autonomii stron przystepujacych do gry.
Dobrowolnos¢ badz obligatoryjnos¢ udziatu w grze kazdej ze stron. Dana strona
moze sama dazy¢ do udziatu w grze badz tez by¢ zmuszona do udziatu w niej. Pod-
stawg uczestniczenia w grze moga by¢ zaréwno okolicznosci zewnetrzne, jak i wta-
sne zaangazowanie. Te dwa motywatory moga tez wystepowac tacznie, w réznych
proporcjach, ktére w trakcie gry moga sie zmieniac. Aspekt ten w ramach wiedzy
wspoélnej moze wptywad na postrzeganie przez strony tabeli wyptat, ich uzytecznos¢.
Sytuacja, gdy jedna strona uczestniczy w grze, opierajac sie na wtasnym zaangazo-
waniu, a druga opierajac sie na okolicznosciach zewnetrznych, moze sie sta¢ zrédtem
zréznicowania sity obu graczy. Rzecz ma sie podobnie z mozliwoscig odstgpienia od
udziatu w grze. Strony moga mie¢ w tej kwestii takie same badz rézne mozliwosci
dziatania. Istotne jest, czy gra moze by¢ przerwana mocga decyzji wspdlnej stron, czy
tylko jednej z nich? Czy mozliwe jest tylko zawieszenie prowadzenia gry na jakis czas,
a potem powrdt do niej? W jakiej sytuacji mozliwe jest zawieszenie badz przerwanie
gry, a takze jej wznowienie? Czy na kazdym etapie gry, czy tylko na konkretnie ozna-
czonym? Zaznaczyc trzeba, ze nawet samo potencjalne istnienie mozliwosci podjecia
tego typu decyzji moze modulowac uzytecznos¢ wyptat. Wspomniane uwarunkowa-

nia w trakcie gry iterowanej moga oczywiscie ewoluowac.
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Bioracy udziat w grze moga by¢ na siebie, potocznie méwiac ,skazani’, ale moze
tez istnie¢ mozliwo$¢ wymiany partnera i prowadzenia tej samej gry z innym gra-
czem. Istotne jest, w jakim momencie mozna dokona¢ wymiany partnera i na jakich
warunkach. Czy obie strony maja w tym zakresie te same mozliwosci, czy tez sa one
asymetryczne? Warunki te moga by¢ state badZ zmienia¢ sie podczas prowadzenia
gry iterowanej, zas zachodzace zmiany dotyczy¢ moga jednej badz obu stron, przy
czym zmiany moga dotyczy¢ kazdej strony w stopniu rownym badz nie. Wazng kwe-
stig jest to, czy zmiana partnera wigze sie z kosztami. Moze mie¢ ma wptyw na tabele
wypfat i ich uzytecznos¢. Istotny jest tez stopien zwigzania graczy ze sobg i powia-
zana z nim perspektywa gry z tym samym badZ innym graczem w przysztosci. Dla
kazdej ze stron moze by¢ ona odmienna.

Z tymi zagadnieniami skorelowany jest aspekt uzaleznienia graczy od siebie. Je-
$li zachodzi uzaleznienie stron, to moze by¢ ono wzajemne badz jednostronne, asy-
metryczne albo réwnomierne. Uzaleznienie moze mie¢ zréznicowane podtoze np.:
emocjonalne, materialne. Moze tez mie¢ charakter mieszany. Poziom uzaleznienia
moze by¢ rézny, jest ono zatem stopniowalne. Uzaleznienie moze sie sta¢ zrédtem
sity kazdej ze stron w relacji z partnerem. Jak podkresla pismiennictwo [Kozielec-
ki 1979, s. 565], przebieg gry zalezy od tego, w jakim stopniu jeden gracz dominuje
nad drugim.

Istotnym modyfikatorem zachowania graczy sg ich wzajemne relacje. Inaczej
beda zachowywali sie gracze bedacy ze sobg w bliskich kontaktach, znajacy sie do-
brze, majacy dobre doswiadczenia z wczesniejszych negocjacji, a inaczej czujacy do
siebie awersje, nieznajacy sie blizej, bez pozytywnych doswiadczen we wspdlnym
rozwigzywaniu konfliktéw. Co wiecej, w grze iterowanej kazde kolejne posuniecie
moze mie¢ wptyw na relacje miedzy graczami, powodowac ich zmiane, poprawe
badz pogorszenie. Moze sie odbi¢ na oczekiwanej uzytecznosci wyptat.

Modyfikatorem moga by¢ tez kwestie etyczne, pewne ogdlnie przyjete normy —
niezapisane np. w przepisach prawnych, ale wszechobecne w ludzkim zachowaniu.
Powszechne przyzwolenie dla okreslonego postepowania, a takze przekonanie, ze
pewnych rzeczy robi¢ nie wypada. Dotyczy to na przyktad wykorzystywania stabsze-
go partnera, osiggania duzych zyskéw kosztem drugiej strony, ktéra ponosi wysokie
straty nie z wiasnej winy. Modyfikator ten jest oczywiscie bardzo silnie zalezny od
kultury, w ktérej ramach odbywaja sie negocjacje. Jest on rzadko wspominany w pi-
Smiennictwie, a wydaje sie dosc istotny, zwtaszcza w sytuacji upublicznienia prze-

biegu negocjacji, a nawet takiej potencjalnej mozliwosci. Normy spoteczne dziatajg
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woéweczas na graczy dyscyplinujaco, a potencjalna reakcja opinii publicznej w znacz-
nym stopniu moze modulowac ich zachowania.

Analiza konfliktu i negocjacji w oparciu o gre iterowang ukazuje, ze niezmiernie
istotng kwestig jest zdolnos¢ i sktonnos¢ do postrzegania przez strony sytuacji, w ja-
kiej funkcjonujg w sposéb perspektywiczny. Mozna o niej méwi¢, gdy strona potrafi
i usituje maksymalizowa¢ uzyskiwane wyniki, nie na podstawie jednej decyzji, ale ca-
tej ich sekwencji [Kozielecki 1979, s. 555]. Umiejetnos¢ perspektywicznego postrzega-
nia sytuacji daje réwniez niestychanie istotng w negocjacjach mozliwos$¢ antycypacji
posuniec drugiej strony.

Przyjecie przez strone widzenia perspektywicznego i bedace jego emanacja wy-
bory strategii sa jednak sci$le uzaleznione od postawy w grze drugiej strony. Czy row-
niez ona jest w stanie postrzegac gre perspektywicznie, a zwtaszcza wykazuje wole
do dziatania w oparciu o te optyke? Jest to w duzym stopniu uzaleznione od przyjetej
przez strone racjonalnosci. Racjonalno$¢ procesu negocjacyjnego zaktada, ze zaan-
gazowane w niego strony daza do zawarcia obopdlnie korzystnego porozumienia,
nastawione sg na maksymalizacje zysku indywidualnego i wspdlnego. Jednak w ra-
mach tej racjonalnosci strony czesto nie kieruja sie jednym prostym motywem, ale na
ich dziatania wywierajg wptyw ztozone motywy. W negocjacjach opartych na grach
0 sumie niezerowej piSmiennictwo [Pietras 1997, s. 66] wyrdznia trzy podstawowe
motywy ztozone.

1. Ztozony motyw kooperacyjno-indywidualistyczny pojawia sie wtedy, gdy
uczestnik gry zmierza do osiagniecia wysokiej wspolnej wygranej, a w jej ra-
mach do swojej jak najwiekszej korzysci.

2. Ztozony motyw indywidualistyczno-rywalizacyjny popycha uczestnika gry
do maksymalizowania zaréwno zysku wiasnego, jak i réznicy zysku w stosun-
ku do partnera.

3. Ztozony motyw rywalizacyjno-kooperacyjny sktania uczestnika gry do mak-
symalizacji wspdlnej wygranej obu stron, ale réwnoczesnie do zwiekszenia
réznicy swego zysku w stosunku do zysku partnera.

Zaznaczy¢ trzeba, ze w wypadku ztozonych motywacji jedna z nich moze domi-
nowac nad druga. Powody kierowania sie okreslonymi motywami moga by¢ rézne,
maja na nie wptyw pozostate modyfikatory. Nalezy rowniez podkresli¢, ze podobnie
jak inne parametry w grze iterowanej racjonalnosci przyjete przez strony moga ewo-
luowad. Przy tym trzeba pamietad, ze w grze iterowanej racjonalnos¢ przyjeta przez

jednego gracza i bedace jej emanacjg dziatania czesto wptywajg na modulacje ra-
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cjonalnosci drugiego gracza. W wypadku uporczywego braku wspétpracy jednej ze
stron najprawdopodobniej dojdzie do przeorientowania racjonalnosci drugiej strony
na rywalizacyjna lub indywidualng, nastapi zatem porzucenie podstawowej dla ne-
gocjacji racjonalnosci kooperacyjne;j.

Bardzo istotnym modyfikatorem sg wartosci wynikéw, jakie strona moze uzyskac,
decydujac sie na obranie jednej badz drugiej strategii, a zwtaszcza wzajemne rela-
cje tych wynikéw. Czy gracz ma wybér miedzy wiekszym badZz mniejszym zyskiem
albo wieksza lub mniejsza strata, czy miedzy zyskiem i strata, a moze stratq i brakiem
zysku badz zyskiem i brakiem zysku? Jaka jest rozpietos¢ mozliwych do uzyskania
wynikow? Im ta rozpietosc jest wieksza, tym gracz jest bardziej zdeterminowany, aby
uzyskac wyzsza wyptate badz uniknac straty, i pozostate modyfikatory beda miaty na
jego decyzje stabsze oddziatywanie.

Réwnie istotnym modyfikatorem jest zestawienie wynikéw obu graczy. Rozpie-
tos¢ miedzy wynikami, ktére kazdy z nich moze uzyska¢, tak w czasie pojedynczej
rundy, jak i facznie podczas wielu rund gry iterowanej. Analiza znaczenia i wptywu
tego modyfikatora wymaga uwzglednienia racjonalnosci przyjetej przez kazdego
z graczy. Jak poréwnanie wynikéw osigganych przez graczy wyglada z punktu wi-
dzenia poszczegdlnych racjonalnosci — indywidualistycznej, rywalizacyjnej, koope-
racyjnej, a w wypadku racjonalnosci ztozonej, ktéry z jej komponentéw dominuje?
Niezbedne jest tez wziecie pod uwage uzytecznosci oczekiwanej wypftat dla kazdego
z nich. Ustalenie, jaki wynik jest dla danej strony dobry, ale nie najlepszy — minimalny
z maksymalnych, jaki jest staby, ale nie najgorszy — maksymalny z minimalnych?

Pochodng modyfikatoréw, o ktérych byta mowa wczesniej, jest sita preferencji po-
szczegOlnych wynikéw w danym modelu. To, w jakim stopniu jeden wynik jest silniej
preferowany od nastepnego w kolejnosci preferencji, a takze mozliwo$¢ ewentual-
nych zmian tych relacji podczas gry iterowanej. Wzajemne relacje miedzy elementa-
mi hierarchii preferencji moga bowiem ewoluowa¢, w efekcie poziom konfliktowo-
$ci gry moze sie zmieniaé. Gry moga stawac sie bardziej lub mniej rywalizacyjne, co
moze utrudniac badzZ utatwiaé prowadzenie negocjacji i zawarcie porozumienia.

Dziatanie tego modyfikatora mozna dobrze przesledzi¢ na przyktadzie iterowane-
go modelu dylematu wieznia [P>N>K>Z]. Jak bardzo dominujgca jest Pokusa, o ile
stabsza jest od niej Nagroda, od Nagrody Kara, a od Kary Zagrozenie? Jezeli w macie-
rzy gry ros$nie wielkos¢ Nagrody i Kary lub spadaja wartosci Pokusy i Zagrozenia, to
dylemat wieznia staje sie gra mniej rywalizacyjna, a strony czesciej wybieraja strate-

gie wspdtpracy. Jezeli rosnie wartos¢ Zagrozenia i Pokusy lub wielkos¢ Nagrody i Kary
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maleje, to pojawia sie wieksza sktonnos¢ do wybierania strategii niekooperacyjnych
[Pietras 1997, s. 65]. Jezeli spada wartosc Pokusy, a ro$nie warto$¢ Nagrody, to moze
dojs¢ do sytuacji, w ktérej roznica miedzy nimi jest na tyle niewielka, ze staja sie one
w przyblizeniu réwne sobie i gra przybierze model ,tagodnego dylematu wieznia”
[P>N>K>Z]. Dochodzi do ztagodzenia sprzecznosci przy utrzymaniu struktury kon-
fliktu lub nawet do przeksztatcenia dylematu wieznia w gre kooperacyjna — model
harmonia [Pietras 1997, ss. 74-75]. Wspétpraca miedzy stronami i osiggniecie porozu-
mienia w negocjacjach opartych na takiej grze jest znacznie bardziej mozliwe i praw-

dopodobne.

Uwagi koncowe

Podsumowujac powyzsze rozwazania, trzeba podkresli¢, ze proces negocjacyjny ana-
lizowany za pomoca gry iterowanej nalezy postrzega¢ dynamicznie. Jako proces roz-
tozony w czasie, w ktérym poszczegdlne parametry tegoz procesu moga, cho¢ nie
muszg ewoluowad. Opisane modyfikatory nie funkcjonujg samodzielnie, ale pozosta-
ja ze soba w relacjach, ktére w czasie gry moga sie zacies$niac lub rozluzniaé. Przy tym
modyfikatory wptywaja na siebie wzajemnie. Ostabiajg badZ wzmacniajg wiasne od-
dzialywanie. Zaznaczy¢ nalezy, ze te wzajemne wptywy modyfikatoréw takze moga
sie zmienia¢ podczas gry. Réwniez znaczenie poszczegdlnych modyfikatorow dla
przebiegu negocjacji i ich koncowego wyniku moze ewoluowac. W trakcie procesu
negocjacji moze ono sie uwypukla¢ badZz minimalizowaé, moze by¢ rézne w kolej-
nych etapach tej samej gry. W zaleznosci od konkretnego przypadku poszczegéine
modyfikatory moga mie¢ zréznicowana moc oddziatywania na siebie nawzajem oraz
na przebieg i efekt negocjacji. Zmiany zachodzace w zwiazku ze zjawiskiem dyna-
micznosci gry dotyczy¢ moga jednej badz obu stron, zas ich efekty - kazdej strony
w stopniu takim samym albo zréznicowanym.

Ciekawym, a nieporuszanym w pismiennictwie aspektem jest ewentualna mozli-
wos¢ wplywania przez strony na modyfikatory i oddziatywania poprzez nie na proces
negocjacji. Oczywiscie nie na wszystkie modyfikatory strony moga mie¢ wptyw. Nie-
zbednym warunkiem jest tu niewatpliwie $wiadomos¢ stron wystepowania poszcze-
golnych modyfikatoréw, ich wzajemnych relacji i ewentualnej ewolugji, ustalenie,
ktéry modyfikator, jakie ma oddziatywanie w okreslonych warunkach, przy czym caty

czas nalezy bra¢ pod uwage dynamicznos$¢ procesu negocjacji. Istotne jest wyczucie,
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w ktérym momencie procesu negocjacji mozna usitowac wykorzysta¢ dziatanie kon-
kretnego modyfikatora.

Dalsze rozwazania i analizy naukowe odnosnie do przedstawionych tu modyfika-
toréw powinny dotyczy¢ stopnia wzajemnego oddziatywania, istotnosci poszczegdl-

nych modyfikatoréw i sposobu ich wykorzystania w przebiegu negocjacji.
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Wspieranie integracji zawodowej mtodego
pracownika - obszary problemowe

Problematic Fields of Managing Young Worker’s Professional
Integration

Abstract: The purpose of this article was to test those fields of human relations in
work environment, whose influence on adaptation and professional integration of new
employees may be of positive or negative nature.

A servey was completed by 141 young employees working in different type of

organizations. Additional information was drawn from the case studies of the conflicts,

which servey respondents have observed in their organizations.

Some statements were under consideration.

1. One of the influential determinants of young worker’s adaptation is how there are
managed the workload and personal duties in the team

2. The next important determinant of young worker integration and engagement arises
from the quality of personal relations between the superior and young worker

3. The atmosphere of peer suport and solidarity in a team is powerfull antecedent of
successful integration of new employee.

4, Educating team in the field of professional communication, problem solving and
conflict resolution, what is important for everyone professional and social integration,
strongly depends on the potential of organization
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Wprowadzenie

Relacje zawodowe w zespotach pracowniczych w organizacji majg za sobg turbu-
lentny okres przemian (rozciggajacy sie na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci), kiedy
to stan trwatej hierarchii, orientacji na wykonanie zadan i traktowania pracownikéw
jako,sity roboczej” byt stopniowo transformowany w kierunku mniej sformalizowane-
go wspotdziatania i wzrostu rangi decyzji podejmowanych zespotowo. Przemiany mi-
nionego okresu nie sg jednak ani jednokierunkowe, ani nie zachodzg we wszystkich
organizacjach wedtug jednego schematu.

Stosunki miedzyludzkie w miejscu pracy, w tym pomiedzy szeregowymi pra-
cownikami a ich bezposrednimi przetozonymi, sg istotnym tematem w teorii i prak-
tyce zarzadzania organizacja. Jest to obszar wielce problemowy, ktéry ze wzgledu
na dynamike zmian wymaga regularnej weryfikacji, pomiaru jakosci, a nawet no-
wych interpretacji konceptualnych [Sikorski 1999; Heidtman, Wolfarth 2016]. Wia-
Snie tu, we wspdtdziataniu pracownikéw organizacji, powstaje produkt, ustuga,
uktad stosunkdéw z otoczeniem. A wiec tu znajdujemy poczatki sukcesu lub tez po-
razki organizacji.

Przedstawiony tekst jest oparty na wynikach badania opinii 141 oséb na temat
relacji zawodowych pomiedzy pracownikami i przetozonymi w organizacjach admi-
nistracji publicznej oraz przedsiebiorstwach produkcyjnych z sektora handlu i ustug.
Badanga populacje tworzg ludzie w mtodym wieku (78% respondentéw to osoby po-
nizej 25. roku zycia, 15% pozostaje w przedziale 25-30 lat, a 6,4% ma ponad 30 lat).
Kobiety stanowia 66,7%, zas mezczyzni 33,3% diagnozowanej zbiorowosci.

Staz pracy, jakim legitymuja sie badani, przedstawia sie nastepujgco: 34,0% re-
spondentéw to osoby pracujace krécej niz dwanascie miesiecy, 45,4% jest zatrudnio-
nych od jednego roku do trzech lat, za$ co pigty badany (19,9%) pozostaje w stosunku
pracy powyzej trzech lat. Funkcje pracownika nizszego szczebla w organizacji petnita
zdecydowana wiekszos¢ badanych (81,6%), co szdsty (17,7%) jest natomiast zatrud-
niony na kierowniczym stanowisku (tzn. kieruje zespotem liczacym przynajmniej trzy
osoby). Wszyscy respondenci studiuja na jednej z biatostockich uczelni i pracujg w fir-
mach oraz urzedach zlokalizowanych w wojewdédztwie podlaskim.

Badana grupa nie jest reprezentatywna w zadnym statystycznie znaczacym wy-
miarze. Cechg wyrdzniajaca respondentéw sa: mtody wiek, krétki staz pracy, a takze
aspiracje do podniesienia kwalifikacji dzieki ukonczeniu studiéw. Zbiorowos¢ podda-

na pomiarowi mozna zaliczy¢ do kategorii poczatkujacych pracownikéw bedacych
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na etapie adaptacji i integracji zawodowej. Dla wiekszosci oséb badanych aktualne
miejsce zatrudnienia jest pierwszym miejscem pracy.

Zebrane informacje sa wartosciowym materiatem empirycznym umozliwiajgcym
identyfikowanie problemowych obszaréw adaptacji i integracji zawodowej mtodych
pracownikéw w organizacjach administracyjnego Podlasia. Nalezy doda¢, ze przed-
stawione wyniki dotycza préby badawczej poddanej szerszemu rozpoznaniu w ra-
mach realizowanego od kilku lat projektu dotyczacego wspétpracy i konfliktéw w or-
ganizacjach z pétnocno-wschodniej Polski. Wyniki dotychczasowych badan zostaty
opublikowane w czasopismach naukowych.

Dodatkowym Zrédtem danych poddanych analizie, dostarczajacym wartoscio-
wych informacji, staty sie studia przypadkéw dotyczace problemu wspoétdziatan
miedzyludzkich w miejscu pracy. W opis studiéw przypadku zostali bezposrednio za-
angazowani respondenci. Analiza zachowan i wzajemnych oddziatywan oséb przed-
stawionych w studiach przypadkéw pozwala pogtebi¢ badany aspekt relacji zawodo-
wych.

W celu identyfikacji obszaréw problemowych w zarzadzaniu procesami adaptacji
i integracji zawodowej mtodych pracownikéw wysuneliSmy ponizsze tezy.

1. Istotnym czynnikiem adaptacji zawodowej i integracji mtodego pracownika

jest organizacja pracy w zespole.

2. Istotnym czynnikiem integracji zawodowej mtodego pracownika i jego zaan-
gazowania w petnieniu swoich obowigzkdw jest stosunek przetozonego do
niego i uktad relacji pomiedzy nimi.

3. Wspodtpraca i solidarno$¢ pracownikéw nizszego szczebla jest czynnikiem
o wyrdzniajacej sile integracyjnej, ktéry w pewnym stopniu kompensuje
ograniczony wptyw pozostatych czynnikéw integrujacych.

4. Uczenie sie zasad komunikacji zawodowej oraz rozwigzywania probleméw
i konfliktéw przez pracownikéw jest uzaleznione od potencjatu danej orga-
nizacji.

Na potrzeby analizy postuzono sie kategorig konfliktu, istotnego wskaznika oce-
ny jakosci stosunkéw zawodowych w zespole. Konflikt wskazuje na nieprawidtowosci
w dziataniach pracownikéw i zespotéw, sygnalizuje wystepowanie nierozwigzanych
probleméw, swiadczy o lukach w komunikacji miedzyludzkiej lub/i btedach w zarza-
dzaniu, generalnie zas konflikt, ze wzgledu na jego skutki, traktowac nalezy jako prze-
jaw kontrproduktywnosci w organizacji [Turek 2012, s. 17]. Konflikt ,jest fenomenem

wielopoziomowym, aby prawidtowo uchwyci¢ jego zrédta, dynamike i konsekwen-
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cje, niezbedne jest rozwazenie ré6znorodnych czynnikéw funkcjonowania organizacji,
a takze powigzan miedzy nimi”[De Drue, Gelfand (red.) 2008, s. 5]

Przyjeto definicje poje¢, waznych dla realizacji celéw badawczych.

Przez adaptacje rozumie sie ,jak najszybsze i bezkonfliktowe wigczenie nowego
pracownika do organizacji oraz jej zycia spotecznego” [Kazenas 2012, s. 16]. Proces
adaptacji jest postrzegany jako obustronny, a wiec od organizacji oczekuje sie, ze zo-
stana poczynione dziatania ,zmniejszajace zaistniate rozbieznosci miedzy mozliwo-
$ciami cztowieka a wymaganiami stawianymi przez dane przedsiebiorstwo” [Zarczyn-
ska-Dobiesz 2008b, s. 275].

Integracja zawodowa postrzega sie w kilku wymiarach:

procesu indywidualnego i zespotowego uczenia sie i dziedziny szkolen;
perspektywy osobistej kariery zawodowej;

«  osobistej satysfakcji;

aktywnosci spotecznej pracownika w organizacji [Saks 2006].

W artykule uwzgledniono pierwszy z wymienionych obszaréw.

Praca zespotowa wskazuje na pewien model organizacji pracy oparty na wspot-
dziataniu cztonkéw zespotu w dazeniu do osiggniecia celu, a takze na ich zaangazo-
waniu w skoordynowanych dziataniach. Tam, gdzie wspétzaleznos¢ realizowanych
zadan jest wysoka, to wtasnie dziatania zespotowe s3 postrzegane jako czynnik
o wzrastajgcym znaczeniu dla wydajnosci pracy w organizacji.

Konflikt wyraza sprzecznos¢ intereséw, wartosci, zamiaréw — przynajmniej dwéch
podmiotéw bedacych w zaleznosci od siebie [Deutsch, Coleman (red.) 2005]. Zreali-
zowanie rozbieznych celéw stron konfliktu jest warunkowane wzajemnymi uzgod-
nieniami, odpowiednia komunikacja, mniej lub bardziej sformalizowanymi negocja-
cjami [Schelling 2013, s. 5].

Problematyka adaptacji i integracji zawodowej pracow-
nikow w publikacjach naukowych

W literaturze przedmiotu mozna wyrdzni¢ przynajmniej trzy ujecia adaptacji oraz
integracji zawodowej i spotecznej pracownika, ktére réznig sie zakresem uogoélnien
i syntezy teoretycznej.

Na poziomie makroekonomicznym problematyka integracji zawodowej jest

przedstawiona w pracach poswieconych zarzadzaniu kapitatem ludzkim w organiza-
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¢ji, kulturze organizacyjnej, psychologii zarzadczej, zarzadzaniu konfliktami w miejscu
pracy [De Dreu, Gelfand (red.) 2008, Behrfar,Thompson (red.) 2008]. Publikacje w tym
obszarze podkreslajg takie aspekty jak: praca zespotowa, wymiana wiedzy, uczenie
sie, komunikacja, czyli czynnosci, ktore sg $cisle powigzane z solidarnoscig i integracja
pracowniczg [Sikorski 2005, Penc 20011.

Na zainteresowanie autoréw tematem wptywa réwniez fakt wystepowania
negatywnych konsekwencji niedostosowania sie jednostki do norm i wymogéw
obowiazujacych w organizacji. Jest to rbwnoznaczne z niedostateczng integracja
pracownika w zespole i jego niskim stopniem zaangazowania w wykonywaniu
zadan [Turek 2012]. Jak podaje Saks, blisko potowa pracownikéw amerykanskich
firm nie jest w petni zintegrowana w srodowisku pracy; ta luka zaangazowania (en-
gagement gap) kosztuje biznes amerykarski 300 mld dolaréw rocznie [Saks 2006,
s. 600].

Na poziomie bardziej skonkretyzowanych, teoretycznych opracowan tematyka
adaptacji i integracji zawodowej ukazywana jest w kontekscie zarzadzania: organiza-
Cja, pracg zespotowg, potencjatem innowacyjnym, czynnikami decydujacymi o pro-
cesie adaptacji [Zarczyhska-Dobiesz 2008a, Zarczyhska-Dobiesz 2008b, Wojtczuk-
-Turek 2010]. Czes¢ publikacji z tej kategorii zawiera, pomimo teoretycznej syntezy,
rowniez dane empiryczne, ktére ilustrujg i wyszczegdlniajg omawiane aspekty inte-
gracji pracownikéw.

Przebieg proceséw adaptacyjnych i integracyjnych oraz ich wptyw na inne cha-
rakterystyki dziatalno$ci zawodowej pracownika stanowig centralng cze$¢ omawiane-
go obszaru. Wiekszos¢ publikacji ma tu charakter empiryczny i jest oparta na bada-

niach zespotéw pracowniczych [Kazenas 2012, Oleszak 2014, Zale$na 2015].

Wptlyw organizacji pracy na jakosé stosunkow w zespole

Na pytanie o poziom konfliktowosci w organizacjach macierzystych 14,9% re-
spondentéw wskazuje ucigzliwe, czeste i intensywne konflikty. 54,6% oséb deklaru-
je, ze zdarza im sie osobiscie pozostawac w konflikcie. Wsrdd najczesciej wskazywa-
nych przyczyn konfliktéw pojawiaja sie nieodpowiednia organizacja pracy w zespole
i duze obciazenia praca — stanowig one 38,9% wszystkich wyréznionych determinant
konfliktotwérczych. Nie omawiamy tu zatargdw interpersonalnych, ktére z reguty nie

majg istotnego znaczenia dla funkcjonowania organizacji.
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Tabela 1. Przyczyny konfliktéw w organizacji (N=141)(dane w procentach, mozli-
wosc¢ wielokrotnego wyboru przyczyn przez respondentéw)

1. Cechy charakteru niektérych oséb (relacje interpersonalne) 36,9
2. Nieodpowiednia organizacja pracy w zespole 24,1
3. Duze obciazenia praca 21,3
4. Niewtfasciwe zachowanie przetozonego/nych 10,6
5. Zta atmosfera - podejrzliwos¢, pomowienia etc. 8,5
6. Niesprawiedliwie przyznawana premia lub wynagrodzenie 6,4
7. Ostra konkurencja i rywalizacja wsréd pracownikéw 57
8.Inne przyczyny 2,8

Zrédto: opracowanie whasne.

Jezeli do obszaru dziatan i decyzji zarzadczych zaliczymy przyczyny oznaczone
w tabeli 1 numerami 2, 4 oraz 6, to otrzymamy wielkos¢, ktéra stanowi ponad jedna
trzecig wszystkich wskazanych przyczyn konfliktéw. Opcjonalnie do katalogu deter-
minant konfliktotwdrczych w organizacji, zaleznych od gremium zarzadczego, mozna
wiaczy¢ przyczyne nr 3. Niezadowolenie pracownikédw spowodowane nadmiarem
obowigzkéw moze wynika¢ z wygérowanych wymagan kierownictwa. Oczywiste
jest, ze wtasnie sposdb organizacji pracy w zespole stanowi gtéwne zrédto napiec
i sporéw. Miodzi pracownicy ze wzgledu na swoéj wiek i brak do$wiadczenia sa bar-
dziej narazeni na skutki nieprzemyslanych decyzji kierowniczych i konsekwencje bte-
doéw w zarzadzaniu.

O konfliktach wywotanych nieodpowiednig organizacjg pracy sygnalizuje niemal
potowa (12 z 26 oséb) petnigcych funkcje kierownicze. Mozna domniemag, ze to jed-
na z okolicznosci, ktéra sprawia najwiecej trudnosci mtodym pracownikom.

25,5% respondentéw wskazuje na brak sprawiedliwego podziatu obowiazkéw.
Nalezy doda¢, ze kolejne 26,2% ankietowanych przychyla sie do odpowiedzi: ,Nie
jestem pewien, ze podziat obowiazkéw jest sprawiedliwy”. Kwestia obcigzen i odpo-
wiedzialnosci indywidualnej wystepuje jako czynnik, ktéry posiada niematy potencjat
motywacyjny, moze ona skutecznie inspirowac albo zniecheca¢ pracownika.

Przykfad niesprawiedliwego podziatu obowigzkéw dostarcza jeden ze studidw
przypadkéw. Pewna biatostocka szkota ponadgimnazjalna tracita na rynku eduka-
cyjnym swg popularnos¢: liczba ucznidw w tej placdwce zmniejszata sie rokrocznie.
W celu poprawy sytuacji dyrekcja wystapita z inicjatywa przygotowania projektu mo-

dernizacji kilku pracowni, w tym laboratorium jezykdéw obcych. Poniewaz chetnych
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do pracy nad projektem nie byto, administracja zlecita zadanie grupie najmtodszych
nauczycieli, ktérzy byli zatrudnieni na czas okreslony i przygotowywali sie do zdo-
bycia kolejnego stopnia awansu zawodowego. Decyzja administracji zwalniata po-
zostatych nauczycieli z niechetnie widzianych dodatkowych obowigzkéw. Miodzi
pedagodzy dysponowali argumentem, ktére rozsgdne kierownictwo powinno byto
uwzgledni¢: wiecej czasu potrzebowali na samoksztatcenie i przygotowanie zajec
lekcyjnych. Jednak administracja bez wiekszych skruputéw pozostata nieugieta. Sy-
tuacja spowodowata napiecie i spory pomiedzy mtodymi pracownikami a dyrekcja
i kadra o dtuzszym stazu pracy.

Nieprzemyslana decyzja, brak wrazliwosci kierownictwa na skutki swoich dziatan
to przyktad, jak nieodpowiednia organizacja pracy staje sie przeszkoda na drodze in-
tegracji mtodych pracownikéw w zespole.

Badanie ujawnito stosunkowo wysoka liczbe organizacji, w ktérych wyrdzniajaca
cecha zarzadzania zasobami ludzkimi jest promowanie powszechnej rywalizacji i sta-
wianie na wykonanie zadan za wszelkg cene. 5,7% respondentéw informuje o zdomi-
nowaniu stosunkéw zawodowych przez zasade rywalizacji. By¢ moze dlatego tez 5%
badanych chciatoby pracowaé w zespole o innym skfadzie. W takiej sytuacji pracow-
nika utrzymuja i ,motywujg” nie pozytywne pobudki, lecz takze obawa przed zwol-
nieniem i pozostaniem bez pracy.

Autorzy najnowszych publikacji podchodza z dystansem do przesadnie stoso-
wanej zasady rywalizacji i nie lokujg jej wsrod czynnikéw, ktore efektywnie moty-
wujg pracownikéw [Wojtczuk-Turek 2010; Saks 2006; Lipka 2004; Heidtman, Wol-
farth 2016]. Zasada ,rywalizacja ponad wszystko’, nie bedac zrbwnowazong formag
wspotpracy, stanowigca przeciwienstwo wzajemnego wsparcia i pomocy w zespole,
odnosi sie raczej do grupy czynnikéw powodujacych stres i prowadzacych do wypa-

lenia zawodowego.

Relacje pracownik-przetozony

Sukces mtodego pracownika w niematym stopniu uzalezniony jest od jego relagji
z bezposrednim przetozonym. To uzaleznienie jest znacznie silniejsze i ma bardziej
znaczace konsekwencje dla adaptacji i integracji zawodowej mtodego pracownika na
poczatkowym etapie jego kariery. W literaturze naukowej znajdujemy stwierdzenie,

ze ,0s0by, ktérych proces adaptacji byt zaplanowany, charakteryzowaty sie istotnie
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wyzszym ogélnym stopniem przystosowania do pracy oraz kultury organizacyjnej niz
osoby, ktérych proces adaptacji zawodowej nie zostat zaplanowany” [Kazenas 2012,
s. 17]. Kazenas dodaje, ze spontanicznos¢ procesu adaptacyjnego moze spowodowac
- obok innych skutkéw - przerzucanie odpowiedzialnosci na innych pracownikéw,
konflikty i nieporozumienia z przetozonymi i wspotpracownikami.

W naszym badaniu poszczegdlne etapy procesu adaptacji mtodych ludzi w ich
miejscu pracy nie byly analizowane, jednak niektére wyniki pozwalaja domniemac,
ze w licznych organizacjach przebieg adaptacji nowych pracownikéw jest daleki od
doskonatosci. Swiadcza o tym nastepujace wypowiedzi: ,kierownictwo nie liczy sie
z podwiadnymi” - 19,9%, ,stosunki wynikaja z hierarchii stanowisk, decyduja szefo-
wie” — 22,7% ,Robotyzacja” stosunkéw, ignorowanie mozliwosci wspdlnych narad
i decyzji, utrwalenie systemu zarzadzania opartego na wymogach, rozkazach i karach
w diugotrwatej perspektywie nie wnosza nic pozytywnego w dziedzinie produktyw-
nosci organizacji.

W efekcie nie jest zaskoczeniem stosunkowo wysoki poziom negatywnego na-
stawienia mtodych pracownikéw do swoich kierownikéw. 16,3% respondentéw
bezposredniego przetozonego okresla mianem ,cztowieka konfliktowego”. Zdaniem
pracownikéw co piagty konflikt w organizacji (19,1%) dotyczy stosunkéw przetozony-
podwtadny.

Analiza materiatu empirycznego pozwala na ukazanie takze innej strony powiazan
przetozeni-podwtadni, kiedy to na stanowisko kierownika wyznacza sie osobe nieprzy-
gotowang do petnienia funkgji lidera, inspiratora. Liczne studia przypadkéw odwotuja
sie do takich sytuacji. Zdarza sie, ze nowo wyznaczony kierownik przystepuje do petnie-
nia swoich obowigzkéw, nie majac niezbednych kompetencji w obszarze komunikacji
z podwiadnymi. Jego przetozeni nie udzielajg mu niezbednego wsparcia w podejmo-
waniu pierwszych decyzji. Niekiedy brakuje nawet krétkiego szkolenia, ktére mogtoby
wspomoc kierownika w dostosowaniu sie do roli przywddcy, lidera, kolegi.

Kierowanie (pod)zespotem jest najczesciej pierwsza formg awansu zawodowego
miodego menedzera. Aby ten awans nie byt ostatnim w jego karierze, niezbedne sg
szkolenia z obszaru komunikacji z podwtadnymi, proceséw decyzyjnych, umiejet-
nosci motywowania. Z obserwacji respondentéw naszego badania wynika, ze takie
szkolenia nie sg praktykowane lub sg uproszczone i sprowadzaja sie do krotkiego
i najczesciej formalnego instruktazu.

Nieodpowiednio przygotowany do petnienia funkgcji kierowniczych mtody pra-

cownik popetnia nastepujace btedy:
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wprowadza zmiany w organizacji pracy, do ktérych pracownicy nie sg zmoty-
wowani i wobec ktérych wykazuja jawny lub ukryty sprzeciw;

w komunikacji z podwtadnymi opiera sie na rozkazach, kontroli i dyscyplino-
waniu;

jest pobtazliwy i nie dysponuje autorytetem lidera, ktéry ma utrzymac réw-
nowage pomiedzy stawianiem zadan, organizacjg procesu ich realizacji a re-
prezentacja i obrong zespotowych (niekiedy réwniez osobistych) intereséw
cztonkéw swojej ekipy;

traktuje siebie jako przedstawiciela kierownictwa wyzszego szczebla i utrzy-
muje dystans wobec swoich wspétpracownikdw.

W grupie 141 respondentéw objetych badaniem ankietowym 26 oséb piastuje
funkcje kierownicze. Na pytanie, czy podejmujac decyzje, mysla o mozliwych skut-
kach prowadzacych do konfliktu, szesciu reprezentantéw miodej kadry kierowniczej
stwierdzito, ze najwazniejszym dla nich celem jest wykonanie zadania i osiggniecie
zaplanowanego rezultatu. Okolicznosci o charakterze psychologicznym i motywuja-
cym w ich przekonaniu pozostajg na drugim planie.

Czeste stosowanie rozkazu zwieksza ryzyko konfliktu. W tym Swietle nie zaskakujg
odpowiedzi 18 kierownikéw mtodego pokolenia, ze ostatnio zaistniaty konflikt (kt6-
rego byli obserwatorami badz uczestnikami) dotyczyt zakresu ich funkcji kierowni-

czych.

Atmosfera kolezenskiej wspotpracy i solidarnosci
pracownikéw nizszego szczebla

Pracownicy wysoko doceniaja relacje kolezenskie i solidarno$¢ w zespole. Oceny ja-
kosci przyjacielskich stosunkéw w organizacjach, do ktérych naleza, sg stabilnie wy-
sokie. Bardzo dobre i dobre oceny dotyczace atmosfery w zespotach w zaleznosci od
charakteru pytania wahaja sie w przedziale od 57 do 90% Posréd pytanych 46,1%
chciatoby pracowac w zespole ztozonym z aktualnego sktadu osobowego, prawie
tyle, bo 45,4%, w zespole nieco zmienionym personalnie.

Przytoczone dane nasuwajg pytanie, czy tak pozytywne oceny kolezenskiej at-
mosfery i wspotpracy nie kolidujg z mniej pozytywnymi wskaznikami organizacji
pracy i stosunkéw z przetozonymi. Catosciowa analiza wynikéw ankiety pozwala

wysunac¢ przypuszczenie, ze nieformalne, towarzyskie relacje sg skutkiem raczej wro-
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dzonych cech spotecznych jednostki, nakazujacych jej bycie otwartym i pozytywnie
nastawionym wzgledem innych, co generuje solidarnos¢ w zespole. Na relacje zawo-
dowe ma wptyw zaréwno warstwa tych mniej formalnych, bardziej osobistych cech
cztonkéw ekipy, ktére stanowig pewna synteze indywidualnosci kazdego konkret-
nego cztowieka, jak tez schematy zachowan i dziatan, nabyte pod wptywem wymo-
gow, rozporzadzen, stylu zarzadzania organizacja. Te dwa skupiska cech wspétistnieja
i wspotdziataja, jednak zawsze zachowuja swojg odrebnosc.

Powyzsza okolicznos¢ nie neguje tego, ze w zespotach moga funkcjonowac oso-
by sktonne do konfliktéw, nieuczciwe lub pozbawione skruputéw etycznych, dazace
do osiagniecia wyzszego stanowiska, korzystniejszego przydziatu obowigzkéw stuz-
bowych. Przypomnijmy, ze konflikty osobiste pomiedzy pracownikami zadeklaro-
wata ponad jedna trzecia respondentéw. Wptyw oséb destruktywnych na atmosfere
stosunkéw pracowniczych moze byc¢ znaczacy, a niekiedy wytacznie przesadzajacy
o wysokim stopniu konfliktowosci organizacji. W ocenach przyczyn konfliktéw 8,5%
badanych wskazato na podejrzliwo$¢ i pomdwienia.

Zaznaczy¢ trzeba, ze relacje kolezenskie nabieraja tym wiekszego znaczenia, im
wiecej pojawiajacych sie stabosci innych czynnikéw, w tym wynikajacych z organi-
zacji pracy i niekompetentnego zarzadzania. Jednak relacje nieformalne nie moga
stanowi¢ gtébwnej motywacji do bardziej intensywnej pracy, odpowiedzialnosci, do

stawiania wyzszych celéw.

Uczenie sie komunikacji zawodowej, negocjowania
problemow przez pracownikow

Wiadomo, Zze najbardziej skutecznym sposobem uczenia sie jest analiza zwrotnej in-
formacji o swoich zachowaniach. ,Uczenie sie nastepuje wéwczas, gdy ludzie inter-
pretuja i reinterpretuja swoje doswiadczenie w $wietle rosngcego, tacznego zbioru
spostrzezen, a nastepnie dokonuja rewizji swoich dziatan, by zrealizowac zatozone
cele” [Marsick, Sauquet 2005, s. 379].

Jedno z pytan ankiety brzmiato:,Czy w twojej organizacji na zebraniach i nara-
dach sa omawiane konflikty o wiekszej skali?”. Na to pytanie twierdzaco odpowie-
dziato 19,1% respondentéw, kolejne 29,1% wyrazito opinie, ze niekiedy z koniecz-
nosci takie dyskusje sg praktykowane. Blisko potowa odpowiedzi miata charakter

przeczacy.
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We wspétczesnych badaniach wskazuje sie jednoznacznie, ze reagujac na prze-
zyte konflikty, ,cztonkowie ekipy ucza sie na swoich btedach, moga trafniej zidenty-
fikowag, jak najlepiej wykorzystac swoje silne cechy” [Behfar, Thompson (red.) 2008,
s.18].

Podobnie przedstawiaja sie odpowiedzi na pytanie dotyczace szkoleh w zakresie
komunikacji, umiejetnosci pracy w zespole, rozwigzywania konfliktéw: szkolenia od-
bywaja sie regularnie - 7,1% odpowiedzi; okazyjnie, kiedy kto$ jest delegowany na
szkolenia - 18,4% Przewazajaca cze$¢ badanych (53,9%) stwierdza, ze takie szkolenia
w ich organizacjach nie sg praktykowane. Respondenci, ktérzy deklarujg brak szkolen
w swoich firmach, reprezentuja mate przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe o wa-
skiej specjalizacji.

Wyniki badania pozwalajg wnioskowaé, ze w organizacjach zatrudniajacych
niewielu pracownikéw, przede wszystkim w spétkach nalezacych do sektora ustug,
handlu i produkcji o nieskomplikowanej technologii, ani wspélna analiza popetnio-
nych bteddw, ani tym bardziej kosztowne szkolenia nie s3 przeprowadzane. Mtody

pracownik uczy sie tu, obserwujac dziatania innych i stuchajac rad starszych kolegéw.

Zakonczenie

Teza pierwsza. Btedy i nietrafne decyzje kierownictwa dotyczace podziatu pracy w ze-
spole, a takze nieumiejetna kontrola pracy podwtadnych sa przyczyna czestych kon-
fliktow. Konflikty z kolei powodujg wystepowanie dysfunkcji i kontrproduktywnych
zachowan pracownikéw. Mtody pracownik umiejscowiony zostaje w strefie napiec
i sporéw, co definitywnie powstrzymuje lub uniemozliwia jego integracje zawodowa.
Nalezy doda¢, ze pracownicy z najkrétszym stazem czesto majg poczucie, ze s nad-
miernie obcigzani praca i niedoceniani (np. pomijani przy podziale premii). Na pod-
stawie uzyskanych wynikéw potwierdza sie zasadnosc¢ pierwszej tezy.

Teza druga. Relacje pracownik-przetozony wywierajg decydujacy wptyw na suk-
cesy mtodego pracownika na poczatku jego kariery zawodowej. Z danych, ktére
przedstawiono powyzej, wynika, ze stosunkowo wysoki odsetek pracownikéw za-
trudnionych od niedawna, negatywnie ocenia swoich bezposrednich przetozonych.
Mtodzi ludzie cierpia urazy z powodu braku kultury komunikacyjnej, subiektywnych
sadéw czy swiadomej dyskryminacji ze strony kierownikéw. Niewykluczone, ze w nie-

ktérych wypadkach to sami pracownicy dajag powody do krzywdzacego ich trakto-
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wania. Jednak ta okolicznos$¢ nie powinna kwestionowac istnienia problemu nieza-
spokajanej potrzeby wspierania dobrych intencji nowicjusza ze strony przetozonego.

Teza trzecia. W badanych organizacjach odnotowano wysokie wskazniki kolezen-
skich (towarzyskich) relacji i solidarnosci pracowniczej, co nie jest zgodne z grupa
niskich wskaznikéw charakteryzujacych pozostate aspekty funkcjonowania organiza-
¢ji. Wspétzaleznos¢ wyrdznionych dwoch grup czynnikéw moze by¢ interpretowana
w nastepujacy sposéb: uchybienia w organizacji pracy, autokratyczny styl zarzadza-
nia w pewnym stopniu sg kompensowane przez przyjacielskie stosunki i solidarnos¢
szeregowych pracownikéw. Jest to przestanka do stwierdzenia prawidtowosci trzeciej
tezy. Szczeg6towe wyjasnienie omawianych wspoétzaleznosci wymaga przeprowa-
dzenia dodatkowego specjalistycznego badania.

Teza czwarta. W matych przedsiebiorstwach, firmach rodzinnych, urzedach admi-
nistracji publicznej o ograniczonym zakresie dziatalnosci szkolenia w zakresie komu-

nikacji profesjonalnej i rozwigzywania problemoéw nie sa praktykowane.
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