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Wprowadzenie

Kryzys spoleczno-gospodarczy, nowe technologie, sztuczna inteligencja,
mtlode pokolenie to najczestsze problemy, z jakimi spotyka si¢ wspoétczesne
przedsiebiorstwo. Stanowig one z jednej strony klopot, a z drugiej szanse
na utrzymywanie wysokiej pozycji konkurencyjnej na rynku. Polaczenie
tych obszaréw to nie tylko mozliwo$¢, ale i wyzwanie dla podmiotow,
ktére funkcjonuja w gospodarce opartej na wiedzy. Postep techniczno-
-technologiczny i zmieniajace sie postawy konsumentéw wymagaja od
przedsiebiorstw/marek zarzadzania portfelem swoich klientéw w sposéb
nowoczesny i dopasowany do zmieniajacych sie realiéw rynkowych. Dla-
tego tez autorzy wszystkich rozdzialéw niniejszej monografii i jej redaktor
skupili swoja uwage na przedstawianiu kluczowych aspektéw zarzadzania,
w sposob transparentny i merytoryczny odpowiadajgc na wyzwania, przed
jakimi stoja nowoczesne przedsiebiorstwa.

W rozdziale pierwszym podjeto prébe analizy problemu elitarnosci
edukacji. Autor tego rozdzialu na bazie literatury przedmiotu definiuje
termin elitarnej szkoly w dwdch charakterystycznych obszarach. Pierw-
szy to elitarno$¢ miejsca, a drugi to jakos$¢ edukacji i wychowania w danej
placéwce edukacyjne;.

W kolejnym rozdziale Henryk Mruk podejmuje rozwazania z zakresu
pozycji lidera w przedsiebiorstwie i jego roli w sytuacji kryzysu gospodar-
czego. Podejmowanie trafnych i skutecznych decyzji jest niewatpliwie atry-
butem wspéiczesnego lidera. Autor wskazuje na analizowanie otoczenia
w okresie kryzysu gospodarczego i spolecznego z naciskiem na obserwacje,
doswiadczenia oraz skupianie uwagi na budowaniu relacji z zespolem pra-
cownikéw, ktéra wplywa na budowe pozycji rynkowej przedsiebiorstwa.



Wprowadzenie

Trzecirozdzial niniejszej monografii porusza kwestie cech osobowosci
wspolczesnego menedzera. Autorka tego rozdziatu dokonuje systematycz-
nego przegladu literatury, bedacego w jej odczuciu narzedziem stuzacym
do uzyskania odpowiedzi na pytanie: jak i za posrednictwem czego bada
sie osobowo$¢ menedzeréw?

Kolejny rozdzial przedstawia sztuczne relacje w firmie i znaczenie me-
chanicznego menedzera we wspolczesnych przedsiebiorstwach. Kamila
Grochowina okre$la mechanicznego menedzera jako wytwor nowych tech-
nologii i sztucznej inteligencji, ktéry, podejmujac decyzje, nie okazuje emo-
cji. Na bazie szerokich badan i literatury przedmiotu autorka wskazuje, ze
zespol pracownikéw ma wieksze zaufanie do maszyny anizeli do czlowieka.

W kolejnym rozdziale Beata Sudomir wskazuje miejsce mtodego poko-
lenia (Z) we wspétczesnym $wiecie. Charakteryzuje te grupe jako pokolenie
nieustannie podlaczone do sieci internetowej. Charakterystyke opiera na
analizie literatury przedmiotu i interpretacji wynikéw badania, odnoszac
sie do roli tego pokolenia w mediach spoleczno$ciowych.

W rozdziale széstym autorzy prezentujg wyniki badan bezposrednich
z zakresu identyfikacji mlodych konsumentdw, ktérzy obserwujg marki i fir-
my w mediach spolecznoéciowych. Wskazuja role konsumentéw w procesie
komunikacji marketingowej wspétczesnych przedsiebiorstw, odchodzac
od biernych adresatéw przekazéw promocyjnych, a stajac sie ich twércami.

Zbigniew Sypra na podstawie literatury i wtasnych obserwacji wskazu-
je na wlasciwe filary strategii komunikacji marki, wykorzystujac do tego
celu media spoleczno$ciowe. Autor prezentuje model, na jakim nalezy sie
opiera¢ w przypadku kreowania strategii komunikacji marketingowej fir-
my/marki w social mediach. W swoich rozwazaniach intepretuje badania
ilosciowe wykonane na ponad 250 przedsiebiorstwach.

W kolejnym rozdziale menedzerowie branzy funeralnej na podstawie
konkretnego przypadku przedstawiajg, jak nowoczesne zaklady pogrzebo-
we moga wykorzysta¢ nowe technologie w komunikacji. Z wykorzystaniem
danych ilosciowych i przeprowadzonego wywiadu osobistego prezentuja
innowacyjne narzedzie na rynku funeralnym, jakim jest eKlepsydra.

Monografie konczy rozdzial dziewiaty, ktérego autor prezentuje czyn-
niki, ktére odgrywaja kluczowa role z zakresu wykorzystywanej technologii
w danym procesie produkcyjnym. Przedstawiono wyniki badan przeprowa-
dzonych w dwéch podmiotach, wykorzystujgc do tego celu metode BOST.

dr Artur Sawicki



Rozdziat 1

dr hab. Andrzej Tarnopolski, prof. UJD
Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy
im. Jana Ditugosza w Czestochowie

Filozoficzne i psychologiczne problemy
zarzadzania oSwiatg. Spor o elitarnos¢
edukacji i elitarng szkofe

Streszczenie

W przedstawionym artykule autor prébuje przeanalizowa¢ problem eli-
tarnosci edukacji oraz stara sie wyjasnic, w jaki sposéb mozna rozumiec
pojecie elitarnej szkoly. Stawia teze, Ze pojecie elitarno$ci wystepuje
w dwoch znaczeniach. Elitarno$¢ w pierwszym znaczeniu definiowana jest
poprzez wyrdznienie elitarnego miejsca, ktére swoja wyjatkowos¢ ujawnia,
odgradzajac si¢ murem, barierg czy plotem od reszty miasta. Tak rozumiana
elitarno$¢ koresponduje z problemem enklaw miasta i ideg bezpiecznej
szkoly w niebezpiecznym miescie.

Elitarno$¢ w drugim znaczeniu skoncentrowana jest na jakosci edukacji
iwychowania, ktére jest realizowane w danej szkole. Tego typu elitarno$¢
autor dzieli na elitarno$¢ ekskluzywna i inkluzywna. Elitarno$¢ inkluzywna
stara sie natomiast skorelowac z pedagogicznymi koncepcjami komputa-
cjonizmu i kulturalizmu.

Stowa kluczowe: bariery miasta, bezpieczne enklawy, elitarnos¢, ekskluzja,
inkluzja, kulturalizm, komputacjonizm.



Filozoficzne i psychologiczne problemy zarzadzania o$wiatg. Spor o elitarnos¢ edukacii i elitarng szkote

Zarzadzanie wspolczesng szkolg stawia przed dyrektorem placéwki oraz
przed wladzami o$wiatowymi nowe zadania. Chciatbym przeanalizowac
dwa z nich. Pierwsze wyzwanie dotyczy bezpieczenstwa uczniéw uczesz-
czajacych do szkoly w wielkim mieS$cie. Drugie natomiast to kwestia eli-
tarnosci szkoly. Bardzo czesto jest bowiem tak, ze srodowisko zewnetrzne,
rodzice i wltadze oczekuja od dyrekcji szkoly, Ze ta stworzy szkole elitarna,
definiowang jako bardzo dobrg, wyjatkowa i wyrézniajaca sie na tle innych
o$rodkéw edukacyjnych. Problem polega na tym, Ze elitarno$¢ mozna ro-
zumiec co najmniej na dwa sposoby, a w kazdym z nich przed dyrektorem
zarzadzajacym dang placéwka stoja inne zadania.

Artykut jest cze$cig wiekszego projektu naukowego zwigzanego z tema-
tem psychologicznych i filozoficznych probleméw zarzadzania o$wiata,
ktéry realizuje od kilku lat'.

Zagadnienie pierwsze dotyczy bezpieczenstwa. Takiego zarzgdzania
szkolg, aby uczniowie byli bezpieczni, a proces dydaktyczny przebiegal bez
zakldcen. Jest to wyjsciowo trudne, poniewaz zglobalizowany wspdélczesny
Swiat to $wiat bez barier, otwarty na innych ludzi, idee, prady kulturowe.
Istnienie plotéw (muréw, ograniczen, blokad), ktére charakteryzowaty
spoteczenstwa przednowoczesne i czas nowoczesnosci - uwazamy za
anachronizm. Swiat otworzyt sie i stat sie dostepnym dla nas w wielu wy-
miarach bez ograniczen. Jak sadzi Gehlen, wzasadzie bez Zadnych znanych
nam wcze$niej trudnosci*. Zaktadamy oczywiScie, Ze trudnosci wynikajace
z pandemii sg okresowe i znikna. Jezeli tak sie nie stanie, to opisane ponizej
zjawiska budowania barier, zamknietych szkét i osrodkéw wychowawczych
prawdopodobnie sie nasilg i rozpowszechnia.

Moéwiac o barierach (murach, blokadach, ptotach), nie mam na my-
§li wytacznie barier w sensie fizycznym - cho¢ te réwniez - ale przede
wszystkim wszelkiego rodzaju ograniczenia i uwarunkowania wkompo-
nowane w nasz §wiat - np. w obszarze szeroko rozumianej kultury, ktére
determinujg nasze zachowania i dziatania. Chodzi wiec nie tylko o bariery
fizyczne, ale réwniez o bariery kulturowe i blokady (uwarunkowania)
psychiczne, czesto wynikajace z owych kulturowych determinant i jako$

Por. A. Tarnopolski, Psychologiczne problemy zarzqdzania oswiatq. Wybdr zagadnien,
Wyd. WOM, Czestochowa 2002.

A. Gehlen, W kregu antropologii i psychologii spolecznej, przel. K. Krzemieniowa,
Czytelnik, Warszawa 2001, s. 58.
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Filozoficzne i psychologiczne problemy zarzadzania o$wiatg. Spor o elitarnos¢ edukacii i elitarng szkotg

z nimi powigzane. Laczacym je czynnikiem jest to, Ze maja w zasadzie
bezposredni wplyw na nasze poczucie bezpieczenstwa, wzmacniajac je lub
ostabiajgc. W przypadku edukacji interesujgcym wydaje sie w tym sensie
problem egalitarnego i elitarnego wymiaru edukaciji. Elitarno$¢ jest bowiem
pewnym sposobem ograniczania dostepu do wiedzy, budowania jakich$§
barier pomiedzy §wiatem wiedzy (edukacji) i Srodowiskiem zewnetrznym.
Egalitarno$¢ natomiast kojarzona jest z powszechnym i w miare réwnym
dostepem do wiedzy (edukacji).

Jezeli natomiast selekcjonujemy wiedze, to kto to ma robi¢ i jakimi
kryteriami ma si¢ kierowac¢? Czy to moga by¢ inne cele niz cele intelek-
tualne - o$wieceniowe, tzn. takie, ktére w swej konncowej intencji maja za
zadanie rozwing¢ w nas cnote madrosci, zgodnie z zamystem Sokratesa?
Jezelinie, jezeli to majg by¢ inne cele, to jakie? Jezeli np. praktyczno-zawo-
dowe, tak jak sadza dzisiaj niektorzy gospodarczy i polityczni decydenci,
to dlaczego wiasnie te i kto o ich praktycznosci/niepraktycznos$ci bedzie
decydowac oraz jakie konsekwencje tak przyjeta strategia bedzie mie¢ dla
zycia ludzi, absolwentow takich szkdt, w dalszej perspektywie? Wreszcie
to pytanie wrecz techniczne - czy edukacja, tzn. instytucje edukacyjne,
maja peic funkcje selekcyjng? W jakims$ sensie bowiem selekcja kt6ci
sie z egalitarnoscia, ktéra niejednokrotnie przywolujemy jako model
najbardziej demokratycznego sposobu edukowania spoleczenstw pdznej
nowoczesnosci. Jezeli natomiast zlikwidujemy funkcje selekcyjna szkoty,
to prawdopodobnie zadanie to, tzn. stratyfikacyjnej selekcji, przejma jakie$
inne mechanizmy lub instytucje. Zycie spoleczne nie znosi bowiem prézni.
Zawsze zadziala efekt odwrdcenia.

Efekt odwrdcenia to zjawisko opisane przez ekonomistéw. Oznacza
niepozgdane i nieprzewidziane konsekwencje bedace wynikiem jakie-
go$ dzialania®. Zwracajac uwage na wazne ograniczenia, mozna jednak
zauwazy¢, ze efekt ten nie dotyczy wylgcznie sfery ekonomii. Ma szeroki
wymiar spoleczny i ujawnia si¢ w wielu obszarach naszego zycia, w tym
rowniez w edukacji. Tak stalo sie z ideg egalitaryzmu w edukacji. Idea ta
oparta zostala na upowszechnianiu edukacji. Proces ten mial, w inten-
cji jego autoréw, wyrownywac szanse awansu spolecznego ludzi i by¢
czynnikiem konstruujacym egalitarng strukture spoteczna. Nic takiego

3 R.Boudon, Efekt odwrdcenia, przet. A. Karpowicz, Oficyna Naukowa, Warszawa 2008,

s. 8.
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Filozoficzne i psychologiczne problemy zarzadzania o$wiatg. Spor o elitarnos¢ edukacii i elitarng szkote

jednak nie miato miejsca. Po pierwsze szkoly jako instytucje edukacyjne
zroznicowaly sie pomiedzy soba. Powstaly szkoly elitarne ksztalcace elity
finansowe, polityczne i menedzerskie, a poza tym uformowaly sie szkoly
powszechne, ksztalcace ludzi spoza elit, z niskim poziomem nauczania
i niezapewniajgce awanséw spolecznych absolwentom. To jeden z efek-
tow odwrdcenia - wydaje sie, Ze jeszcze nie najwazniejszy. Jak sadze,
o wiele bardziej niepokojacym negatywnym efektem powszechnego
wyksztalcenia stala sie zmiana kodu kulturowego odpowiedzialnego za
ksztaltowanie sie elit i drogi awansu spolecznego. Ideg przewodnig twor-
cow zasady powszechnego wyksztalcenia bylo przekonanie, ze zdobyte
wyksztalcenie i wypracowane w szkole kwalifikacje beda kluczem do
awansu spolecznego i zawodowego. Tak oczywiscie bylo, lecz w sytuacji,
gdy wyksztalcenie stalo sie powszechne, zanikla selekcyjna funkcja szkoty
iw ten sposdb ulegt likwidacji mechanizm awansu spotecznego wynika-
jacy z posiadanego wyksztalcenia, gdyz ten oparty jest wlasnie na selek-
cji. Na dzieleniu ludzi na tych, ktérzy maja odpowiednie wyksztalcenie
iwzwigzku z tym odpowiednie kwalifikacje, oraz na tych, ktérzy nie maja
takiego wyksztalcenia i zawodowych kwalifikacji. Jest réwniez oczywiste,
ze likwidacja tego mechanizmu wymusila powstanie innego sposobu,
innej drogi awansu. Po pierwsze to podzial szkét na szkoly powszechne
i popularne, ktére dajac stabe wyksztalcenie, nie dajg szansy na dobra
prace i awans spoleczny. Z drugiej strony bardzo drogie, a wigc elitarne
szkoly, ktére mechanizm tradycyjnej selekcji kontynuowaly, ograniczajac
wysokim czesnym powszechny dostep do swoich dyploméw. Pojawil sie
wiec niechciany mechanizm dodatkowej selekcji, wlasnie ujawniajacy
istnienie efektu odwrécenia. Szkoly te staly sie elitarne, kierujace swoja
oferte do $rodowisk ludzi bardzo bogatych. O awansie tak naprawde za-
czelo decydowac pochodzenie, status materialny rodziny, przynalezno$¢
do jako$ pozaedukacyjnie zdefiniowane;j elity.

Niekiedy zgadzamy sie na tak nieoczekiwane i niezaplanowane kon-
sekwencje, poniewaz cenniejsza od negatywnych skutkéw efektu odwré-
cenia wydaje nam si¢ wolnos¢, definiowana jako brak regulujacych nasze
decyzje ograniczen. Zwolennicy takich koncepcji jednak czasem staraja sie
zauwazyc, ze zycie spoleczne wymaga jakich$ regulacjii wynikajgcych stad
granic. ,Moja diagnoza brzmi - pisze Raymond Boudon - trzeba dookre$li¢
stopien wolnosci, ktérym dysponujg aktorzy spoleczni w ramach danej
sytuacji. Niektore tendencje wspotczesnej socjologii wydaja mi sie fikcja
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Filozoficzne i psychologiczne problemy zarzadzania o$wiatg. Spor o elitarnos¢ edukacii i elitarng szkotg

moéwiacg o podmiocie skazanym na zaprogramowanie przez struktury
spoleczne. Podobne koncepcje uwazam za czcze i zyczeniowe. Struktury
spoleczne narzucajg czasami jednostce przymusowe wybory. [...] Sadze, ze
w przeciwienstwie do popularnych dzi$ opinii, nowoczesne, bardzo ztozo-
ne spoteczenstwo industrialne raczej oddala sie od ideatu (lub antyideatu)
»programowaniac, niz sie do niego zbliza. [...] Postep techniczny sprawil,
ze mogly sie rozwina¢ nowe efekty odwrécenia. Przyktad zanieczyszczen
wystarcza, aby zilustrowac to zjawisko”*.

Efekt odwrdcenia jest wiec zjawiskiem nieuchronnym i powszechnym.
Nie da sie go pomina¢, a jednocze$nie poprzez swoja nieprzewidywalno$¢
jest niekontrolowany. Skutki jego dzialania moga nas czasem bardzo zasko-
czy¢. Tak jest rtowniez w Swiecie edukacji. Internetowa kultura popularna,
ogolnie dostepna i stosunkowo tania, spowodowala zjawisko powszechne-
go dostepu do informacji tym Srodowiskom, ktdre kiedys byty tego dostepu
pozbawione. Kultura popularna spoteczenstwa konsumpcyjnego w efekcie
odwrdcenia ujawnia nam réwniez bardzo duze obszary pseudowiedzy
zalewajgcej nasz $wiat. Wielu funkcjonujacych w tym $§wiecie ludzi uwaza,
ze dzieki dostepowi do Internetu wszystko wiedzg i nie muszg sie niczego
uczyt. Pobyt w szkole i kontakt z nauczycielem to dla nich strata czasu.
A przeciez w Internecie najczesciej poszukujg rozrywki, a nie powaznych
dziet naukowych. Jest tak, poniewaz wspo6tczesny cztowiek, cztowiek p6znej
nowoczesnosci obawia sie nudy, gdyz ta, oparta na wolnym czasie, mogtaby
wywola¢ wnim efekt odwrdcenia polegajacy na koniecznych w tej sytuacji
probach zastanowienia si¢ nad sensem wlasnego zycia. Tego czlowiek
wspolczesny, kiczmen, pélinteligent, nie jest w stanie znie$¢. Woli uciec
w Swiat kiczowatej zabawy i ludzgcych nowymi wyzwaniami oraz silnymi
wrazeniami kiczowatych do$wiadczen, niz stawia¢ przed sobg ktopotliwe
iwymagajace niepokojacego intelektualnego wysitku pytania o sens zycia
i sens istnienia. W $wiecie kiczowatej kultury popularnej nie ma pytania
0 sensy, poniewaz pytania te nie znajduja si¢ w zestawie koniecznych do
realizowania sie w takim $wiecie zadan.

Bariery
Szkota odgrodzona specjalnymi barierami od miasta to obrazek cal-
kiem powszechny. Tak rozumiemy niekiedy tzw. szkole elitarng, szkole dla

4 Tamze, s. 19-20.
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Filozoficzne i psychologiczne problemy zarzadzania o$wiatg. Spor o elitarnos¢ edukacii i elitarng szkote

wybranych. Okre§lamy w ten sposéb obszar odpowiedzialnos$ci®. Bariery
te (ploty, ogrodzenia, zamkniete bramki) wynikajg w pierwszej kolejnosci
z konieczno$ci zapewnienia uczniom bezpieczenstwa, bowiem wspoéicze-
sne miasta bardzo czesto s3 niebezpieczne. Warto zastanowic si¢, dlaczego
tak sie stalo.

Miasto jest pewnego rodzaju konstrukcja cywilizacyjng wkomponowang
w przestrzen spoleczng. Ludzie budowali miasta, aby czu¢ sie bezpiecz-
niej i aby lepiej, jak sadzili, kontrolowac srodowisko. Dzisiaj jest to coraz
trudniejsze. ,,0d poczatku dziejéw cywilizacji miasto okres$lone bylo przez
dwa elementy, a mianowicie przez granice, wyodrebnione z przestrzeni
za pomocg ufortyfikowan, oraz centrum. [...] Wspétczesne miasta rozbu-
dowane zostaly do niewyobrazalnych rozmiaréw. Wzrost ich skali mozna
identyfikowac ze wzrostem ilo$ci ludno$ci miejskiej, wiekszg powierzchnia
czy tez roznicujaca sie gestoscig zaludnienia. Miast XX wieku nie sposéb
ogarna¢ wzrokiem, nie powiedzie sie poznawcza piesza wycieczka”®.

To wazna konstatacja, poniewaz zyjemy, jak nalezy przypuszczac,
w fazie rozwoju cywilizacyjnego i kulturowego, ktéry mozemy nazwac
cywilizacjg miast, a cywilizacja to kultura miast’.

Miasto to najwazniejszy konstrukt i najwieksza proteza oddzielajaca
nas od naturalnego srodowiska. Znaczenie i rola miasta wynikaja z kilku
waznych uwarunkowan.

Po pierwsze, wielko$¢ miast i ich skuteczna wszechstronno$¢ pozwala
czlowiekowi przezy¢ cale zycie, nie opuszczajac go na dluzej. Cztowiek
zyjacy w takiej aglomeracji, zwlaszcza mieszkaniec duzych metropolii
w uprzemystowionych regionach §wiata, cale swoje zycie wigze z miastem
i w zasadzie nie ma takiej potrzeby ani ochoty, aby granice metropolii
przekraczac. OczywiScie méwimy o umownych granicach i umownym
ich przekraczaniu. Granice te okre$lone sg przez specyficzny, wystepu-
jacy w tym miejscu sposéb zycia. Sposéb wynikajacy z uwarunkowan
technicznych, urbanizacyjnych i spotecznych. Wielkie miasta powstaty

D. Fontana, Zarzqdzanie czasem, ttum. E. Mizgalski, Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1999, s. 101.

B. Kozielska, Globalopolis - cywilizacja miast [w:] R. Borkowski, Globalopolis. Kosmicz-
na wioska. Szanse i zagrozenia, IW PAX, Warszawa 2003, s. 172.

W skiad tak rozumianej kultury wchodza réwniez tereny podmiejskie i wsie wzorujace
sie na miasta ze snobizmu lub niecheci do zycia wiejskiego utozsamianego z zacofa-
niem. W tym sensie wies jest réwniez w obszarze kultury miast.
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jako konsekwencja zmiany stylu zycia nomadodw, ktérzy w pewnym mo-
mencie swojej historii postanowili sie osiedli¢®. W czasach wspdlczesnych
natomiast rozwdj miast zwigzany byl z gwaltownym uprzemystowieniem
i powstaniem cywilizacyjnej formacji opartej na wielkim przemysle, ktéra
A. Toffler nazwal Cywilizacjg Drugiej Fali®. Jest to wiec srodowisko natu-
ralne wspolczesnego czlowieka XXI wieku, przynajmniej tego, ktory zyje
w gléwnym pasie cywilizacyjnym". To pierwsza cecha tego Srodowiska.

Drugg jest powdd, dla ktérego miasto powstalo. Otdz, wedlug Jonasa,
miasto powstalo jako sposdb na ograniczenie sie czlowieka. Ekspansja,
charakterystyczna dla $wiata nomadoéw, zastgpiona zostala ograniczeniem
sie, wyznaczeniem doktadnych granic bytowania i jednocze$nie ekspan-
sji. Wyznaczeniem granic, ktére zarazem okre$laly granice nowego stylu
zycia. To nie tylko ograniczenie sie (tak to wida¢ na zewnatrz), to réwniez
okreslenie (podkreslenie) w sposdb najbardziej widoczny miejsca, gdzie
jestesmy, gdzie jest nasza koncepcja opanowywania i tworzenia wlasnego
bezpiecznego Swiata.

Mury miasta podkreslajg réwniez niepewno$¢ ludzkiego bytu i niesta-
tos¢ jego wytworéw. To préba oddzielenia si¢ od naturalnego $wiata, to
ucieczka przed nim. Ucieczka przeciez w znacznym stopniu pozorna. Przy-
padek, szczeSliwy traf czy szalenstwo, jak sadzi Jonas, moga doprowadzi¢
w konsekwencji do skasowania ludzkich osiggniec i zniszczenia miasta,
tak jak entropia jest w stanie uporzadkowac poziomy energetyczne do skali
neutralnej (a wiec naturalnej) réwnowagi®.

Ograniczenie to spowodowalo inne zmiany. Zmienia sie réwniez Swiat
wewnetrzny, wewnatrz muréw miasta. Za ten obszar czlowiek bierze od-
powiedzialno$¢, cho¢ nawet w obrebie miasta nie jest w stanie ogarnac
wszystkiego®. Swiat zewnetrzny, przeciez intuicyjnie blizszy naturze, staje
sie dla czlowieka miasta obcy, bardziej obcy niz ten, w ktérym zyje. Nie
chcei czesto nie bierze odpowiedzialno$ci za to, co jest na zewnatrz, poza
miastem.

Por. J. Bronowski, Potega wyobrazni, PIW, Warszawa 1988, s. 58-88.

9 A. Toffler, Trzecia Fala, Warszawa, PIW, 1985, s. 320.

10 Tamze, s. 51.

1" H. Jonas, Zasada odpowiedzialnosci, Wyd. Platan, Krakéw 1996, s. 25.

12 Tamze, s. 25.

13 Tamze, s. 25-26.
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Zycie w murach miasta charakteryzuje sie pewnymi cechami. Pierwsza
jest odgraniczenie od $wiata zewnetrznego, druga specyficzny ukiad sto-
sunkéw interpersonalnych, ktéry wytwarza sie wewngtrz miasta. Morin
nazywa to nadztozonosciq i okre$la jako zlagodzenie przymusu, ztagodze-
nie silnego przyrodniczego determinizmu, jakiemu poddawani sg ludzie
zyjacy w podstawowym naturalnym $rodowisku. W naturze margines
bezpieczenstwa biologicznego (biologiczny stopien swobody), ktéry musi
by¢ przestrzegany przez ludzi, jest niewielki. Im warunki bytowania sa
bardziej naturalne (w sensie - pierwotne), blizsze naturalnemu srodowisku
ekologicznemu, tym mozliwosci cztowieka do swobodnego projektowania
swojego zycia, w tym do przekraczania ustalonych kulturowo, a wiec spraw-
dzonych granic - s3 mniejsze. W bardzo trudnych warunkach mozliwo$ci
okre$lania nowych strategii zyciowych sg bliskie zeru*. To konsekwencja
zakresu ryzyka, ktéry towarzyszy ludzkim dzialaniom. Niestandardowe
dzialania operujace w obszarze spolecznego i decyzyjnego stopnia swobo-
dy obarczone sg ryzykiem biedu. Ryzyko to wynika z nadmiernej niewiedzy
(zbyt duzego deficytu wiedzy'), niemoznosci okreslenia skutkéw i celu,
ktory jest poza zasiegiem naszego jednoznacznego planowania. Cel w sy-
tuacjach nowych bedgcych w marginesie stopnia swobody nie jest nigdy
okreslony do konca dokladnie. W zwigzku z tym dzialajac, podejmujemy
ryzyko popetnienia bledu i przekroczenia gérnej granicy bezpieczenstwa
wyznaczonej przez odpowiedni do sytuacji stopien swobody (np. wyzna-
czony odpowiednim do zaakceptowania poziomem anomii). Dlatego przy
zbyt matym marginesie bezpieczenstwa (zwlaszcza biologicznego) ludzie
nie podejmuja ryzyka nowych rozwigzan, obawiajac sie przegranej, ktéra
w ich sytuacji moze by¢ zbyt kosztowna. Totez Zyjac blisko naturalnego
Srodowiska przyrodniczego, sa tak mocno nim zdeterminowani. Margines
bledu odwolania si¢ do niewiedzy, liczac na to, ze efekt nas pozytywnie
zaskoczy, a zysk z niestandardowego zachowania bedzie wigkszy, niz
zakladaliSmy, nie zdarza sie zbyt czesto. Ludzie, nieoddzieleni protezami
od przyrody, nie sg rewolucjonistami, dzialajg schematycznie i zgodnie
z wielowiekowg tradycja'®. Bojg si¢ dzialania w obszarze innowacyjnego
stopnia swobody.

147 Bronowski, s. 64 in.

5 Por. A. Tarnopolski, Czlowiek wobec niewiedzy, Wyd. AJD, Czestochowa 2010.

167 Bronowski, s. 59 in.
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Miasto zmienia ten uktad. Samo bedace jedng wielka protezg zasla-
nia $wiat przyrodniczy, oddala nas od natury i pozwala zapomniec o jej
wplywie. Z tych powodéw ludziom Zyjacym w miastach wydaje sie, ze
skutecznie (czasem ostatecznie) uwolnili sie od determinizmu przyrody
i generowanych przez nig stopni tolerancyjnej swobody oraz zwigzanego
z nimi ryzyka. To uwolnienie ma oczywiscie miejsce, jest jak najbardziej
realne, cho¢ nie ma wymiaru ostatecznego i bezwarunkowego. Nastepuje
zlagodzenie przymusu - jak to nazywa Morin. ,Wraz z postepem cywilizacji
miejskiej determinizm sztywnego programowania i spoteczno-kulturowe-
go rytualu w wielu dziedzinach ustepuje miejsca losowej grze intereséw
ekonomicznych, popedéw emocjonalnych i ptciowych. Statystyczny deter-
minizm tych ruchéw, przypominajac ruchy Browna, stara sie zaja¢ miejsce
determinizmu mechanicznego. W tych wybuchach pozornego beztadu
indywidualnych ruchéw ujawniaja sie zalazki nadzloZzonosci; tworzg one
jednoczesnie sfery swobdd osobistych, fizycznych, gospodarczych, picio-
wych, intelektualnych i by¢ moze politycznych””. Cztowiek miasta nie musi
ze stuprocentowg doktadnoscig przewidywac skutkéw swoich dziatan, nie
musi by¢ pewien, Ze osiagnie cel. Nie musi tego do konca wiedzie¢. Moze
pozwoli¢ sobie na biad, na niedokltadno$¢, na pomytke. Miasto, oddziela-
jac od $wiata natury, uchroni go przed najbardziej negatywnymi skutkami
tych btedéw, zrekompensuje niewiedze, weZmie jg na siebie. To druga
(po ograniczeniu) cecha miasta. Jest niezwykle wyzwalajgca i twdrcza.
Pozwala czlowiekowi rozwijac sie ponad deterministyczng miare, prze-
kraczac¢ bezpiecznie biologiczne uwarunkowania. Konstruowa¢ nowego
typu strategie zycia.

By¢ moze wewnetrzny plot, bariera jest wizualizacjg takiej nowej
strategii. Strategii polegajacej na zbudowaniu wewnatrz miasta (termin
ten rozumiem szeroko, dotyczy terenéw podmiejskich i tzw. nowych wsi)
nowej organizacji, nowej ztozonosci, nowego porzadku. Jest minimiastem
wewnatrz megamiasta. Jest nowym murem i nowg nadzlozonoscia. Pry-
watnym polem wlasnego ryzyka wewnatrz bezpiecznego i bardzo duzego
obszaru megapolis. Obszaru tak duzego, ze moze by¢ odbieranym przez
umysly stabo wyksztatcone (lub zideologizowane) jako reprezentacja
calego $wiata. Ta wersja nowej nadnadzloZzono$ci wydaje sie najbardziej
pozytywnym i zyczliwym ujeciem tego zjawiska. Wynika z zalozenia, ze

7 E.Morin, Zagubiony paradygmat - natura ludzka, PTW, Warszawa 1977, s. 235.
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ludzie wewnatrz miasta, wewngatrz megapolis, organizujg sie na nowo
z nowym podzialem, nowym porzadkiem i nowg przestrzenia. By¢ moze
jest to reakcja na nadmierny rozrost miasta - miasto jest zbyt duze, aby
ujawnialo przecietnemu mieszkancowi zalety swego ograniczenia i sku-
tecznie otwierato przed nim bezpieczne drogi indywidualnego rozwoju. Nie
jest wiec miejscem bezpiecznym - a taki byl pow6d jego powstania - i nie
zapewnia pewnego indywidualnego awansu wynikajgcego z rozbudowa-
nego marginesu biologicznego bezpieczenstwa. Chcac unikna¢ problemoéw
nadmiaru lub raczej nadzlozonosci, dzielimy miasta na mniejsze czesci,
tworzymy miasta wewnatrz miasta. Budujemy mury ,wewngtrz muréw’,
dzielimy megapolis na mniejsze, lepiej kontrolowane i bardziej nam przy-
jazne fragmenty.

W pierwszej kolejnosci trzeba, jak sadze, wymieni¢ bariery materialne,
architektoniczne. Plot, ogrodzenie, techniczna bariera dzielgca przestrzen
na nasza i $wiat zewnetrzny. Okre§lamy w ten sposéb réwniez swdj sto-
sunek do edukacji. Definiujgc w ten sposéb i ujawniajgc innym nie tylko
nasz styl zycia, ale tez to, co rozumiemy przez sfere prywatnosci - za nig
bierzemy odpowiedzialno$c - a co jest np. dla nas przestrzenig spoteczna
czy publiczng - za tg powinni$my brac¢ jakas odpowiedzialnos¢, lecz bez
watpienia w innym wymiarze. Nasza terytorialnos¢, jak twierdzit Marschall
McLuhan, jest przedtuzeniem nas samych. ,,Nasz samochdd, nasz fotel,
nasze biuro stanowig integralng cze$¢ naszego terytorium. »Nie wchodz
do mojego pokojul«, »Nie dotykaj moich rzeczy!«: »ja« rozciagga si¢ na
przedmioty”'®

Niektére wspdtczesne miasta (dotyczy to réwniez terenéw podmiej-
skich, to tez tzw. cywilizacja miast) sa tak duze, ze méwimy juz o specjal-
nym rodzaju miast, o megalopolis. W ich obszarze znika (czy zanika) jedna
z wazniejszych cech charakteryzujgcych miejskie zycie - to znaczy branie
odpowiedzialnosci za to, co dzieje sie wewnatrz muréw miasta. Za tak
ogromny i skomplikowany uktad spoteczno-urbanizacyjny nie mozemy
bra¢ odpowiedzialno$ci. A przeciez w pierwotnym zamierzeniu mury mia-
sta ustalaly podzial na $wiat, za ktéry odpowiadamy - wewnatrz - i wiat,
za ktéry nie ponosimy odpowiedzialnos$ci - na zewnatrz.

18 Ch. Balon, X. Mignot, Komunikacja, przet. M. Sowa, Wyd. Flair, Krakéw 2008, s. 158.
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Elitarno$¢ w pierwszym znaczeniu

Elitarno$¢ w pierwszym znaczeniu rozumiem jako wyréznienie w spo-
sOb specjalny miejsca, w ktérym zyjemy. Zaznaczamy swoja wyjatkowos$¢
i odmiennoé¢, réznimy sie od innych mieszkajgcych na zewnatrz. Zyjemy
na zamknietym osiedlu, dzieci prowadzimy do zamknietej prywatnej
szkoly. Sadzimy, ze tak jest bezpieczniej, a poza tym wyrdzniamy sie po-
zytywnie na tle pozostatych mieszkancéw miasta. JesteSmy elita i elitarna
jest nasza szkota.

W Polsce idea takiej elitarno$ci wzmocniona jest jeszcze sposobem od-
dzielania sie od tych, co na zewnatrz. To tzw. odwrécony plot wystawiony
lewa, brzydsza strona do sgsiada, a prawg, tadniejszg do naszego domu
(podworka). To dominujacy sposéb grodzenia i oddzielania przestrzeni
prywatnych od siebie. Jest czym$ niezgodnym z wielowiekowg tradycja
i czym$ charakterystycznym dla naszego kraju.

Idea budowania wewnetrznych plotéw jest oczywiScie interesujaca
z architektonicznego czy estetycznego punktu widzenia, jednak dzielgc
przestrzen miasta tak ksenofobicznie - bo w pewnym sensie odwracajac
sie od innych - powodujemy, ze Swiat, w ktérym Zyjemy, jest brzydszy,
przestrzen jest niezyczliwa (nieprzytulna), by¢ moze nawet nieobojetnie
agresywna, bo w jakim$ sensie brzydota urbanistyczna jest agresywna. Zle
zbudowane miasto, tworzone ze ztamaniem zasad estetycznej i architekto-
nicznej harmonii, jest agresywne z istoty swej urbanistycznej konstrukcji.
Zle sie w nim zyje, Zle sie mieszka i bez przesady mozna stwierdzi¢, ze ma
istotnie negatywny wplyw na relacje spoteczne tworzace si¢ pomiedzy
ludZmi. Takie miasto oslabia pole spoteczne, jak sadze, przede wszystkim
pole moralne, tzn. te cze$¢ pola spolecznego, w ktérej ponosimy/mo-
zemy ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za innych ludzi. Moze to by¢ istotnym
ostabieniem wiezi spotecznych odpowiedzialnych za jako$¢ wspdlnoty,
w szerszym wymiarze majgc negatywny wplyw na np. kapital spoleczny.

Ma to réwniez wplyw na edukacje i obustronnie jednocze$nie na nia
wplywa. Tzn. ksenofobiczny podzial przestrzeni wewngtrz miasta buduje
iutrwala pewien typ stosunkéw interpersonalnych miedzy ludZmi, a jedno-
cze$nie jest projekcja wyobrazenia o roli wspélnoty w naszym zyciu. Poza
plotem jest bowiem nie tylko ,to, co obce’, lecz przede wszystkim ,to, co
wspdlne” i od tego sie przeciez odcinamy. W obszarze wspdlnoty formu-
fowane sg idee, ktére znajdg swoje odbicie w szkole, w procesie wycho-
wawczym. Ujawni sie¢ wtedy zakodowany projekcyjnie w takiej konstrukcji
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urbanistycznej system warto$ci, ukaze sie wreszcie to, co w procesie eduka-
cyjnym jest najwazniejsze - nasz stosunek do srodowiska wychowawczego
spolecznosci lokalnej. Srodowisko wychowawcze spolecznosci lokalnej
zaliczane jest do tzw. naturalnego $rodowiska wychowawczego (commu-
nity) ,oznaczajacego takie zbiorowosci terytorialne, jak metropolia, duze,
Srednie i mate miasta, miasteczka, wsie - duze i malte wioski, ale takze
wzglednie samodzielne dzielnice czy osiedla wielkich miast, [...] wraz
zjej podlozem terytorialnym, przyrodniczym i kulturowym. Wychowanek
podlega oddziatywaniu tych srodowisk z racji urodzenia [i - dop. AT.] [...]
miejsca zamieszkania [...]"” Zaliczane do naturalnego $srodowiska wycho-
wawczego (w przeciwienstwie do intencjonalnego $rodowiska wychowaw-
czego stworzonego przez specjalnie do tego celu powotane instytucje)
charakteryzuje sie silnym, skutecznym i dlugotrwalym oddzialywaniem
wychowawczym. Stanowi naturalne otoczenie domu i tworzy jego spotecz-
ng i urbanistyczng otuline. Dla dziecka urodzonego w domu, otoczonego
przez takie srodowisko, stanowi naturalny obraz §wiata i naturalny (a wiec
silnie oddzialujacy i niepodlegajacy oczywistej krytyce) stan rzeczy. Wielu
doroslych, np. rodzice, zdaje sobie z tego faktu sprawe. Rozumiejg, co to
jest np. zla dzielnica i Ze nalezy przeprowadzi¢ sie do innej czes$ci miasta,
zeby nie mie¢ problemoéw z dzie¢mi, a takze zapewnic¢ im lepszy start
zyciowy. Zte miejsce, pomimo usilnych staran rodziny i szkoly, moze by¢
tak skutecznie determinujace, ze ewentualnych negatywnych wplywéw
szkolnych spolecznosci lokalnej nie da sie zneutralizowac. W ten sposéb
powstaja w miescie zamkniete szkoly odgrodzone od miasta barierami
w postaci ptotéw, ochroniarzy i specjalnych bramek.

Enklawy miasta

Fakt odgradzania si¢ elitarnych osiedli od reszty miasta jest przejawem
elitaryzmu w pierwszym znaczeniu, przynajmniej w wymiarze reprezen-
tacyjnym. Specjalnie oddzielona od $wiata zewnetrznego szkola to jednak
jaki$ problem wpisujacy sie by¢ moze w idee ksenofobicznego odwréco-
nego plotu. Zawsze, jak sadze, mamy do czynienia z pewnego rodzaju
enklawg. Mur to wlasnie sugeruje. Specjalisci (np. P. Glifiski) wyrdzniaja
kilka rodzajow enklaw.

19 M. Przetacznikowa, Z. Wtodarski, Psychologia wychowawcza, PWN, Warszawa 1983,

S. 424-425.
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Po pierwsze wymienia sie enklawy ucieczkowe. ,Ich cechg wyréznia-

jaca jest mniej lub bardziej intencjonalna chec ucieczki ich uczestnikéw
od dominujgcej kultury i charakteru zycia spolecznego poprzez stawianie
rozmaitych barier przestrzennych i/lub czasowych odgradzajacych ich od
»kulturowej masy«”%. Ze wzgledu na powody ucieczki autor dzieli jeszcze
ten typ na podtypy. Powodem budowania takich enklaw moze by¢ chec
konstruowania nowej tozsamo$ci i zaczynanie nowego zycia w nowym
miejscu. A wiec nowa lokalno$¢ i nowy dom poza miastem, nowa szkotla,
alternatywna wspélnota wiejska, ekologiczna lub nowofalowa komuna.
Dzi$ obserwujemy, wla$nie w miastach, powstawanie nowych wspdlnot,
gdy mieszkancy przesiedlajg sie do nowych, czesto zamknietych osiedli.
Powody izolowania sie¢ to np. konieczno$c¢ zarzadzania takim osiedlem, bo
taki jest wymog czasu - to tworzy nowy rodzaj wiezi spoleczne;j. Ale to tez
nowobogacki snobizm polaczony z obawag, Ze Swiat na zewnatrz jest grozny,
nieobliczalny i niebezpieczny. W takich zamknietych spoleczno$ciach tez
powstaja szkoly. Czy sg dobre i czy sg elitarne - w pozytywnym znaczeniu
tego slowa - tego jeszcze chyba nie wiemy.

Po drugie enklawy etosowe. ,,Gléwnym powodem powstawania tego
typu enklaw jest oczywi$cie najczesciej wola i chec¢ ich uczestnikéw prak-
tykowania okreslonego systemu wartosci, ktdry jest systemem aksjologicz-
nym wyraznie mniejszo$ciowym, »innymg, zagrozonym lub - co najmniej -
lekcewazonym przez dominujace trendy aksjologiczne””. Autor wymie-
nia dodatkowo cztery podtypy takich enklaw: enklawy kontrkulturowe,
konserwatywne, obywatelskie oraz etyczne®. Enklawy kontrkulturowe to
np. antyglobaliéci, radykalni ekologowie, komuny, grupy artystyczne itp.
Moga stworzy¢ alternatywny i elitarny system edukacji dla swoich dzieci,
cho¢ chyba byliby otwarci na uczniéw z innych $rodowisk. Najczesciej
jednak jest to edukacja slabo zinstytucjonalizowana, a wiec o niewielkim
zasiegu. Enklawy, jak pisze Glinski, konserwatywne, to te, ktére kultywuja
tradycyjny system warto$ci. Dla autora to przede wszystkim $rodowiska
prawicowo-chrzescijanskie (katolickie). Te tworzg elitarny, w tym sensie,

20 p.Glinski, Podziat kulturowy: fragmentaryzacja czy rozpad? [w:] P. Glinski, I. Sadowski,

A.Zawistowska (red.), Kulturowe aspekty struktury spolecznej. Fundamenty, konstrukcje,
Jasady, Wyd. IFIS PAN, Warszawa 2010, s. 60.

2l Tamze, s. 63.

2 Tamze.
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system edukacji - od ztobkéw i przedszkoli po szkolnictwo wyzsze. Za-
mkniete na wplywy zewnetrzne i oddzialywania oficjalnych instytucji
o$wiatowych. Czesto maja charakter szkét wyznaniowych. Réwniez en-
klawy obywatelskie mogg tworzy¢ system szkolnictwa tzw. spolecznego,
ktére chyba bedzie najblizsze idei bezpiecznie elitarnego systemu edukacji,
poniewaz enklawa obywatelska powstaje przy probach realizacji tzw. dobra
wspOlnego®. Natomiast enklawy etyczne jako, jak sadze, zbyt ekskluzywnie
bezkompromisowe, a poza tym jednak sytuacyjne, nie sg, moim zdaniem,
w stanie stworzy¢ takiego systemu lub nawet poprowadzi¢ jakiej$ szkoty.
Tworzg ja bowiem ludzie, ,[...] ktérzy bardzo serio traktujg wybrany przez
siebie i praktykowany system moralno- etyczny”?!. Zwlaszcza w wersji tzw.
heroicznej bedzie to trudne. Stworzenie i prowadzenie szkoly to réwniez
polityka, a ta wymaga kompromisow.

Po trzecie enklawy komercyjne. Sg to enklawy tworzone przez ludzi
bardzo zamoznych, ktérzy chcg oddzieli¢ sie, jak uwazaja, od gorszego
i niebezpiecznego $wiata. Istotg jest reprezentacja, a wigc eksponowanie
swoich przewag konsumpcyjnych nad resztg spoteczenstwa. Wewnatrz
prawdopodobnie réwniez dziala taki mechanizm realizujacy si¢ na zasa-
dzie kontrastu. Tu moze powstac ekskluzywna i elitarna szkota dla wybra-
nych, wyrdzniajgca sie reprezentacjg i by¢ moze réwniez elitarnoscia, bo
dzi$ mozna wszystko kupi¢ - réwniez dobre wyksztatcenie.

Po czwarte enklawy Swiatopogladowe. Zwigzane, jak sadzi Glinski,
z pewnymi nurtami politycznymi. Granice takich enklaw sg wiec plynne
iniejasne, a poniewaz brakuje odpowiedniego umocowania instytucjonal-
nego, to najczesciej nie sg one w stanie zorganizowac jakiego$ uporzadko-
wanego systemu edukacji. Cho¢ w swym przekazie cztonkowie takich $wia-
téw moga by¢ bardzo zdecydowani, skuteczni i agresywni, np. w sektach.

Po piate enklawy rzeczywistosci zakulisowej. Glinski mowi, ze tworza
ja ludzie z p6téwiatka, mafia, uklad itp. Znane sg chocby z literatury i fil-
mu przedwojenne szkotly, np. dla kasiarzy lwowskich, i chyba nietatwo sie
bylo do nich dosta¢. Mysle, ze nietatwo bylo je w ogdle znalez¢, bo naboér
uczniéw nie byl powszechny, a miejsce jej funkcjonowania bylo dobrze
ukryte. Mozna wiec przypuszczac, ze w tym sensie byly to szkoly elitarne.

2 Tamze, s. 65.

24 Tamze.
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Po sz6ste enklawy kultury wyzszej. Sg to enklawy artystyczne i naukowo-
-specjalistyczne. Jak sadze, moga tu powstawac szkoly pretendujgce do in-
stytucji elitarnych (np. szkoty zakladane przy uniwersytetach). Z zatozenia

powinny by¢ elitarne, cho¢ nie wiadomo, czy taki instytucjonalny wyznacz-

nik jest wystarczajacy. Tu jednak mozna by doszukiwac sie préb utworzenia

szkoly elitarnej w sensie programowym, etosowym i instytucjonalnym.
Po siodme enklawy subkultury nedzy. Szkoty subkultur nedzy prawdo-

podobnie wyrdzniaja si¢ na tle innych szkél. W tym sensie sg niepowta-
rzalne lub oryginalne. To oczywiScie ironia, poniewaz najczes$ciej mamy
do czynienia z bardzo zlymi szkotami funkcjonujacymi w tych enklawach.

Po 6sme enklawy czasu wolnego. Pojawiajg sie tu interesujgce propo-

zycje skierowane zwlaszcza do niepracujgcych, ale ciagle aktywnych ludzi
starszych. To wszelkiego rodzaju uniwersytety trzeciego wieku. Sg elitarne
w tym sensie, Ze ze wzgledu na duzg liczbe chetnych nie wszyscy moga
sie tam dostac. Uczestnictwo w zajeciach takiej szkoly pozytywnie, jak
sadze, wyrdznia uczestnikow od pozostalej grupy niepracujacych senio-
réw. Warto tu wspomnie¢ réwniez o tym, ze w wielu krajach powstajg cale
miasta skierowane do ludzi starszych, niepracujacych. Miasta, w ktérych
wyeksponowana jest funkcja opiekuncza i rozrywkowa, a w ktérych emeryci
spedzaja ostatnig faze zycia.

Elitarno$¢ w drugim znaczeniu

Elitarno$¢ w drugim znaczeniu oznacza¢ ma pewnego rodzaju wyjatkowy
proces spoteczny. Jego wyjatkowos¢ (niepowtarzalnosc, ekskluzywnosé lub
wlasnie elitarno$¢) wynika¢ ma ze specjalnego uktadu edukacyjnego, spe-
cjalnie dobranych treéci i technik nauczania. Wyjatkowych, bo stosowanych
np. tylko przez nas, ludzi rozumiejgcych istote nowoczesnej edukacji. Inni,
nierozumiejacy tak dobrze nowego §wiata, proponujg uczniom w ten sposob
wiedze np. przestarzata, niepotrzebna, niekonkretng i niewazna (nieelitarng).

Jak sadze, elitarno$¢ w tym drugim znaczeniu moze wystepowac
w dwdch odmianach: jako elitarno$¢ ekskluzywna i elitarno$¢ inkluzyw-
na. Istota pomystu zaczerpnieta jest z koncepcji rozuméw (ekskluzyw-
nego i inkluzywnego) O. Marquarda®. Jak pisal: ,W tradycji filozoficznej
wywodzacej sie z Grecji rozum stawal sie - coraz radykalniej - rozumem

% 0. Marquard, Szczgscie w nieszczesciu, przel. K. Krzemieniowa, Oficyna Naukowa,

Warszawa 2001, s. 54.

23



Filozoficzne i psychologiczne problemy zarzadzania o$wiatg. Spor o elitarnos¢ edukacii i elitarng szkote

ekskluzywnym. Wylgczal on, a czynit to gléwnie w ten sposéb, Ze temu, co
rzeczywiste, ale co mu nie pasowalo, odbierat cechy swoiste, tj. stylizowat
je na co$ mniej rzeczywistego lub wrecz blahego. Rozum nastawiony na
to, co trwale, wylgczal to, co zmienne; nastawiony na to, co nieskonczone,
wylaczat to, co skonczone; nastawiony na to, co duchowe, wylaczat to, co
zmystowe; nastawiony na to, co konieczne, wytgczal to, co przypadkowe;
nastawiony na to, co ogdlne, wylaczat to, co sporadyczne; nastawiony na
to, co argumentacyjne, wylgczat to, co afektywne; nastawiony na to, co
niepodwazalne, wyltgczat to, »w co mozna powatpiewac« nastawiony na
to, co suwerenne i wolne, wylaczat to, co sie tylko przydarza i przytrafia;
nastawiony na to, co bezwarunkowe, wytaczal to, co tylko faktyczne i histo-
ryczne; nastawiony na to, co dyskursywnie konsensualne, wytaczat to, co
nie mogto miec i nie potrzebowato legitymizacji; i tak dalej: rozum - coraz
radykalniej - wylaczat i wytgcza; byt i jest (jezeli przyja¢ proponowanag
przeze mnie nazwe) rozumem ekskluzywnym”?.

Elitarno$¢ ekskluzywna odrzuca i selekcjonuje wiedze, opierajac si¢ na
jakiej$ zaakceptowanej, np. kulturowo, wersji racjonalnoéci, redukcyjnie
pomija wszystkie formy wiedzy, ktére nie spelniajg wymogéw owej racjo-
nalno$ci. Odrzuca je i umieszcza w obszarze wiedzy niedobrej, nieuzasad-
nionej, niewaznej, niedokladnej, niekonkretnej*. Ekskluzywnie zajmie si¢
tylko tg wiedza, ktéra spelnia wymogi jego elitarnej redukc;ji.

Drugim rozumem jest rozum inkluzywny. Jak pisze Marquard: ,,Rozum -
zapewne - najwiecej zdradza o sobie nie tam, gdzie wylgcza, ale tam, gdzie
sie to nie udaje; nie tam zatem, gdzie odrzuca i wypiera wszystko, co mu
nie pasuje, ale tam, gdzie jest gotéw i potrafi owo niepasujace wlaczyc¢; nie
wiec tam, gdzie zamyka granice i wylgcza poza nie cze$¢ rzeczywistosci,
ale tam, gdzie otwiera granice i wpuszcza dodatkowa rzeczywisto$¢: gdzie
potrafi uwidoczni¢ w tym, co oficjalnie uznaje si¢ za niewazne, co$ waz-
nego i wymagajacego respektowania”?. Bedzie to w takim razie elitarnos¢,
ktéra prébuje zaakceptowac wszystko to, co nie mieSci si¢ w redukcyjnym
modelu wcze$niejszej racjonalno$ci i stara sie przylaczy¢ do istniejacego
zakresu wiedzy co$ nowego, co$, co w pierwszej redukcji zostalo od-
rzucone z konwencjonalnej zasady (a nie z absolutnej racji definiujacej

26 Tamze, s. 35.

%7 A. Tarnopolski, Czlowiek wobec niewiedzy, Wyd. AJD, Czestochowa 2010, s. 17.

% 0.Marquard, s. 38.
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racjonalno$¢)®. Tak rozumiana elitarno$¢ moze przekroczy¢ wasko pojety
elitaryzm ekskluzywny, moze np. pokonywac¢ granice wlasnej racjonal-
nosci, zmienic¢ tworzace je zasady. Aby to zrobi¢, musi umiec spojrzec
w obszar problemdéw, ktérymi do tej pory sie nie zajmowala. Przekraczajac
owe uwarunkowania, jest w stanie postawi¢ nowe hipotezy, wyznaczajac
w ten sposéb (hipotetycznymi pytaniami) nowy, nieeksplorowany do tej
pory obszar badan. Postepujac tak, musi owe pytania (ich tres¢ i zakres)
zaakceptowac jako sensowne, a to oznacza, ze musi zaakceptowac obszar
niepewnosci przez nie wyznaczony. W tym sensie musi réwniez zaakcepto-
wac niewiedze, ktéra za owymi pytaniami jest ukryta®. Jest to w takim razie
elitarnos¢, ktéra w swej istocie opiera sie na sokratejskim intelektualizmie
iw swych zrédtach ma klasyczng greckg mysl filozoficzng. Nie separuje sie
od wiedzy, ktéra ma w obszarze swych proceséw poznawczych. Nie dzieli
jejnadobraizla, konkretng i niekonkretna, twarda i miekka. Kazda wiedza
musi by¢ sprawdzona i intelektualnie zweryfikowana. Kazda jest bowiem
wytworem kulturowym. Wynika to z akceptowanego przeze mnie przeko-
nania, ze istota procesu edukacyjnego ma wymiar kulturowy, tzn. Ze nie
tylko odbywa sie w kokonie kultury, pod jej wplywami i uwarunkowaniami,
ale z tego, ze proces edukacyjny jest sposobem aktywnego uczestniczenia
w kulturze, a w zwigzku z tym, méwiac o edukacji, musimy méwic o tym,
co dzieje sie w kokonie kultury. Czynniki tam si¢ ujawniajace maja istotny
wplyw na to, co dzieje si¢ w szkole i jest to relacja zwrotna.

W tym obszarze zagadnien, jak pisze J. Bruner, istniejg dwa stanowiska
teoretyczne. Oba zwigzane ze specyficznym dla siebie rozumieniem tego,
jak funkcjonuje umyst, a wzwigzku z tym, jak powinna wyglada¢ edukacja
(proces edukacyjny)®. Oba ujawniajg czy realizujg inny rodzaj elitaryzmu.
Komputacjonizm to elitaryzm ekskluzywny, kulturalizm natomiast to, jak
sadze, elitaryzm inkluzywny.

Pierwsze podej$cie to tzw. komputacjonizm, czyli obliczeniowe pode;j-
$cie do edukacji: ,przemyca Swiat (zewnetrzny) do umystu, zapisujac jego
skrawki w pamieci, [...] a nastepnie zdaje sie na rutynowe przegladanie

2 A.Tarnopolski, dz. cyt., s. 17.
30 Tamze, s. 17-18.

31 1. Bruner, Kultura edukacji, przet. T. Brzostowska-Tereszkiewicz, UNIVERSITAS, Krakéw
2010, s. 23-24.
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zasobéw”*. W edukacji wynikaja z tego, jak sadzi Bruner, trzy style na-
uczania. Pierwszy polega na ,uczeniu sie w formie obliczeniowej, [...] tj.
wszystkie oferowane umystowi §rodki musza nadawac sie do przetworzenia
przezurzadzenia obliczeniowe”. Istnieje tu niejawne zalozenie zakladaja-
ce, ze nadwyzka informacji zamieni sie w metawiedze, cho¢by na poziomie
procedury. Czy metawiedza proceduralna, np. znajomo$¢ matematycznych
procedur obliczeniowych, zamieni si¢ na wiedze przydatng zyciowo, np.
dotyczaca funkcjonowania czlowieka w spoleczenstwie, jego socjalizacji,
umiejetno$ci i sprawnosci spolecznych - to mocno watpliwe. To jakas
nadmierna wiara w indukcjonizm, a w ten sposdb, posrednio, w prostacki
empiryzm jako podstawowe Zrédto zdobywania wiedzy o $wiecie. Jedno-
cze$nie jest to calkiem jednoznaczny ekskluzywny elitaryzm. Liczy sie tylko
ta wiedza, ktora jest obliczalna, ,,dobra” wiedza to tylko ta, ktéra zawarta
jest w matematycznych procedurach. Jezeli kto$ tak postepuje, to jest wy-
brancem, ma konkretng wiedze, inna wiedza jest niekonkretna. Drugi styl
zaczyna si¢ ,,0d protokolowania tego, co dzieje si¢ od momentu przysta-
pienia do rozwigzania okreslonego problemu lub przyswojenia okreslonej
porcji wiedzy. Nastepnie usiluje dokona¢ powtérnego opisu poczynionych
wczesniej obserwacji w kategoriach $cisle komputacjonistycznych”*. Droga
jestwzasadzie taka sama, jak w punkcie pierwszym. Tym razem dokladniej
analizuje sie procedure, chcaclepiej uchwyci¢ rodzaje i etapy przeksztatcen
zastosowanych do rozwigzania problemu. Zaletg jest wiec dodatkowa we-
ryfikacja procedury (np. algorytmu) i gotowos¢ do modyfikowania go, jezeli
zajdzie taka potrzeba. Trzeci styl, najbardziej zaawansowany, zwany tez
redyskrypcja, w ktérej poszukuje sie kategorii prostszych i ogélniejszych,
komplikujac sposéb budowania i sprawdzania procedury i uwzgledniajac
wyjatki niepodlegajace procedurze. Istota jest wiec nie tylko stworzenie
np. nietypowego algorytmu uwzgledniajgcego wyjatki, ale réwniez meto-
dologiczna metawiedza na temat samej operacji. W jakims$ sensie taczy sie
tutaj umiejetno$¢ abstrahowania, znang z psychologii nauczania (jedna
z operacji umystowych) umiejetno$¢ budowania pojec oraz generalizacji
(wiedza z filozofii), a takze dydaktyczng wiedze na temat nasladownictwa
i modelowania. To istotnie najciekawsza propozycja komputacjonistow.

32 Tamze, s. 24.

33 Tamze.

34 Tamze, s. 24-25.
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Nie usuwa jednak najwiekszej wady tego podejscia, tzn. unikania wplywoéw
kultury (czynnikéw zewnetrznych - zewnetrznego $wiata) i przekonania,
ze moézg ludzki jest czym$ w rodzaju biologicznego komputera, a mys$lenie
wyczerpuje sie w sformalizowanych lepiej lub gorzej procedurach, np.
algorytmach, receptach i procedurach. Jednoczesnie razi zupetnie nie-
zrozumiale przekonanie, ze wiedza, a w zasadzie metawiedza dotyczaca
spolecznego i intelektualnego funkcjonowania czlowieka, pojawi sie sama,
w sposOb naturalny, a wiec bez procesu uczenia sie, jako pochodna pro-
cedur obliczeniowych. To przekonanie nie tylko naiwne, ale nadmiernie
aroganckie. Czy takie podej$cie mozna nazwac elitarnym? Tylko pod wa-
runkiem, Ze elitarno$¢ utozsami sie z ekskluzja. Tego typu strategia moze
sie jednak okazac zabdjcza dla zwolennikéw takiego pomystu®. Ekskluzja
polegajaca na wykluczeniu, wyparciu, pominieciu, zlekcewazeniu, od-
rzuceniu jest zawsze destrukcyjna, cho¢ w krotkiej perspektywie czasowej
moze sygnalizowac sukcesy. Szczegétowym przykladem takiego sposobu
mysSlenia jest przeciez nadmierna wiara w edukacyjna moc testow i zadan
z treécig - z ekskluzywnym pominieciem innej niz testowa wiedzy i innych
niz prosto obliczalne $ciezek edukacyjnych. Dzi$§ najczeSciej negatywne
efekty tego typu myslenia i tego typu nauki obserwujemy, analizujac efekty
ksztalcenia u absolwentéw polskich szkét.

Drugie podejscie to tzw. kulturalizm. Kulturalista widzi edukacje zu-
pelnie inaczej. ,Pierwsza przestanka kulturalizmu jest fakt, Ze edukacja nie
stanowi wyspy, lecz cze$¢ kontynentu kulturowego. Pyta wiec najpierw,
jaka funkcje pelni »edukacja« w kulturze i jaka role odgrywa w zyciu tych,
ktérzy w niej partycypuja. Pytanie kolejne moze brzmie¢ - dlaczego edu-
kacja zajmuje dane jej w kulturze miejsce i jak odzwierciedla ono dystry-
bucje wiadzy, statusu i innych korzysci. Nieuchronnie wiec i praktycznie
od samego poczatku kulturalizm pyta réwniez o udostepnienie ludziom
zasobow, umozliwiajacych im radzenie sobie w zyciu oraz o to, jakg czes$¢
tych zasobéw udostepnia »edukacja«w jej rozumieniu instytucjonalnym”s.
Oprdcz zanurzenia w kulturze pyta w takim razie o ograniczenia i uwa-
runkowania zwigzane z zasobami wiedzy, w tym sensie réwniez o elitarny
charakter wyksztalcenia. To, w jakiej zyjemy kulturze, jak uksztaltowane
s3 jej podstawowe zreby, co jest wazne, a co nie, ma wplyw na edukacje,

% A.Tarnopolski, dz. cyt., s. 269 in.

36 Tamze, s. 27.
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decydujac o jej ksztalcie, podstawowych zatozeniach i uwarunkowaniach.
Elitarno$¢ wyksztalcenia zawarta jest i wynika z zalozen kulturalizmu.
W tym sensie pytanie o tak bardzo ksenofobiczny podzial miasta, jaki pro-
ponuja budowniczowie ogrodzonych szkdl, jest jak najbardziej zasadne.
Taki stosunek do przestrzeni publicznej nie jest czym$ przypadkowym,
a w tym wzgledzie ma wplyw na idee sprzedawane w szkole, jezeli nawet
bardzo tego nie bedziemy akceptowac.

Psychokulturowe podejscie do edukacji oparte jest, jak twierdzi Bruner,
na kilku zatozeniach. Ich celem jest ujawnienie zwigzkdéw istniejacych
pomiedzy edukacja szkolng a §wiatem zewnetrznym.

Po pierwsze jest to zasada perspektywizmu, zgodnie z ktéra fakty (spo-
strzezeniowe, badawcze, naukowe czy dydaktyczne) analizuje sie w zalez-
nosci od uktadu odniesienia, w obszarze ktérego dokonuje sie interpreta-
cji*. Nie mozemy wiec postugiwac sie pojeciem bezwzglednie pewnego
czy obiektywnego lub - jak to sie méwi - , konkretnego” faktu w oderwaniu
od odniesieniowego kontekstu, w ktérym jest ujmowany. Kontekst ten
W znacznym przeciez stopniu ma wymiar kulturowy. W tym sensie znika
psychologiczna bariera, tak charakterystyczna dla ksenofobicznego uczenia
w oparciu o tzw. konkretne fakty, zmienia znaczenie réwniez tak czesto
stosowany przez niektérych specjalistéw termin , twarda wiedza”.

Po drugie - zasada ograniczen ujawniajaca sie w ewolucyjnych (biolo-
gicznych) uwarunkowaniach poznania ,oraz ogélnie dostepne ludzkim
zmystom systemy symboli”=.

Uwalnianie si¢ od determinujgcych wplywoéw tego typu uwarunkowan
mozna tez potraktowac jako pokonywanie pewnych barier. Nawet jezeli
w przypadku uwarunkowan biologicznych to uwolnienie ma polegac
tylko na zdawaniu sobie sprawy z tego faktu. Natomiast uwolnienie sie od
determinujacego wplywu jezyka, a zwlaszcza uwolnienie sie od naduzy-
wania abstrakcyjnych terminéw zawodowych w rozmowach, jest dzi$ juz
w sposéb pewny uwazane za przejaw dobrego wyksztalcenia®.

Po trzecie - zasada konstruktywizmu, mdéwigca, ze realno$c¢ to specjalna
konstrukgja, ,,[...] to produkt wytwarzania znaczenia, uksztaltowany przez

37 Tamze, s. 29.

38 Tamze, s. 35.

¥ R Speamann, Granice, przet. J. Merecki, Oficyna Naukowa, Warszawa 2006, s. 540.
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tradycje oraz przez kulturowe narzedzia sposob6éw mys$lenia”*. W tym
przypadku, jak nalezy przypuszcza¢, Bruner podsumowuje poprzednie
punkty, ujawniajac konstrukcyjny charakter np. teorii naukowych, w ob-
szarze ktérych (a nie wrealnej rzeczywistosci) dokonuje sie np. weryfikacji
danych. To réwniez bariera, ktérag dobrze wyksztalcony absolwent powinien
zauwazac i umie¢ pokonac.

Po czwarte - zasada interakcyjnosci, informujgca nas o tym, Ze proces
nauczania jest specyficznym ukladem interpersonalnym i odbywa sie
w Srodowisku wzajemnie i zwrotnie oddzialujacych na siebie ludzi. By¢
czlowiekiem wyksztalconym oznacza wigc by¢ otwartym na innych, umie¢
z nimi wspétdziata¢ i wspoéttworzy¢, zdajac sobie sprawe z wzajemnych,
niekoniecznie dla nas korzystnych interpersonalnych oddziatywan. Nie
mozna by¢ dzisiaj dobrym fachowcem, jednoczes$nie autystycznie za-
mknietym na innych ludzi. Ta bariera réwniez musi by¢ pokonana.

Po piate - zasada eksternalizacji, gtoszaca, ze: ,[...] nadrzednag funkcja
calej zbiorowej aktywnosci kulturowej jest wytwarzanie »dziel, ktére jak
gdyby uniezalezniajg sie od swoich twércow”*. Dziela to nie tylko doro-
bek materialny, ale réwniez artystyczny, ideowy, idee budujace poczucie
wspolnoty. To wreszcie idee stworzone przez nas w codziennym zyciu,
a w procesie edukacyjnym kreatywne idee edukacyjne i indywidualne
pomysty naszych ucznidw, ktérych uczymy procesu tworzenia wlasnych
idei edukacyjnych, wlasnych interpretacji wiedzy i wlasnych rozwigzan
szkolnych probleméw poznawczych. Otwieramy w ten sposéb ludzi na
Swiat, uwalniajac ich od sztywnych uwarunkowan tradycyjnej edukaciji.

Po szdste - zasada instrumentalizmu, méwigca, ze edukacja zawsze ma
p6zniejsze instrumentalne konsekwencje w zyciu. ,Edukacja, jakkolwiek
moze sie wydawac niepotrzebna lub dekoracyjna (lub za takg by¢ uwaza-
na), dostarcza umiejetnosci, sposob6w myslenia, przezywania i wyrazania
sie, ktére mozna nastepnie wymieni¢ na »wyrézniki« na zinstytucjonali-
zowanych »rynkach« spolecznych. A zatem w glebszym sensie edukacja
nigdy nie jest neutralna, pozbawiona spolecznych czy ekonomicznych
konsekwencji”*.

49 . Bruner, s. 38.

41 Tamze, s. 41.

42 Tamze, s. 45.
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Jak wiec autor sadzi, edukacja jest zawsze, lub moze by¢, po co$ i do
czego$ sie zawsze przydac. Nie ma wiedzy niepotrzebnej ani niepozytecz-
nej. Kazda jest potrzebna i pozyteczna w swoim sensie i w znaczeniu jej
instrumentalnej pozytecznosci, wazna w okreslonych warunkach dla okre-
Slonych sytuacji i okreslonych ludzi. Istnieje co prawda w teorii i w praktyce
spor o to, co stanowi podstawowy lub niezbedny zestaw instrumentalnych
umiejetnosci, ktére powinien posiadac¢ absolwent szkoly. Selekcyjne
granice majg wymiar, jak nalezy przypuszczac¢, kulturowy badz nawet
polityczny i zdawanie sobie z tego faktu sprawy jest, jak sadze, uczciwym
postawieniem problemu.

Po sibdme - zasada instytucjonalizacji, méwigca, Ze edukacje tworza
réwniez instytucje, a zatem ,,[...] edukacja musi sie czasami borykac¢ i bo-
ryka sie z pewnymi problemami wsp6lnymi wszystkim instytucjom. [...]
Podobnie jak inne instytucje, edukacja utrwala siebie i swoje praktyki. |...]
Czesto zdarza sie tez, ze wynajduje trwale sposoby dystrybucji umiejetno-
Sci, pogladéw i sposobéw myslenia, wttaczajac je w te same stare schematy
demograficzne”*. Szkotla jako instytucja bedzie broni¢ swojego stanu po-
siadania, czasem nawet nieracjonalnie, nie kierujac sie zawsze i wszedzie
dobrem ogétu czy interesem politykéw i decydentéw gospodarczych. To nic
zlego, tak dzialajg instytucje, choc¢ czasem tego typu postawy nie spotykaja
sie ze spolecznym zrozumieniem.

Po 6sme - zasada tozsamosci i poczucia wlasnej warto$ci, méwiaca
o tym, ze edukacja moze miec i najczesciej ma decydujacy wpltyw na
uksztaltowanie sie osobowosci cztowieka, jego wlasnego ,ja” Niekoniecznie
zawsze zgodnie z intencjami pedagogéw i oczekiwaniami spotecznymi, np.
pracodawcdéw, ale niezaprzeczalnie to wplyw istotny. W tym sensie pokona-
nie bariery polega na niekoniecznym poddawaniu si¢ utartym, a zwlaszcza
politycznym schematom edukacyjno-zawodowym. Szkola ma za zadanie
zbudowac i rozwing¢ w czlowieku bogata osobowo$¢, pozwalajacg mu
dobrze przezyt zycie, a nie dostarcza¢ pracownikéw korporacjom, cho¢
ten cel nie moze by¢ zupelnie pominiety.

Po dziewigte - zasada narracyjna, jej celem jest ,[...] rozw6j sposobu
myslenia i odczuwania, pomagajacego dzieciom (a wlasciwie, ogélnie rzecz
biorac, ludziom) stworzy¢ takg wersje $wiata, w ktérym, w sensie psycho-
logicznym, moga dojrze¢ wlasne miejsce - swdj osobisty §wiat. Sadze, Ze

4 Tamze, s. 53-54.
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uktadanie opowiesci, narracji jest do tego niezbedne [...]"*. W sensie filozo-
ficznym to oczywiScie uczenie drogi dojscia do madrosci jako nadrzednego
celu edukacji. To powrdt do antycznych tradycji, a jednocze$nie dzis istotnie
wazne otwarcie, niwelujace ograniczajace czlowieka wplywy rozumu instru-
mentalnego. To, jak sadze, pokonanie waznej bariery wspoélczesnej edukacji.

Przy zasadzie narracyjnej dochodzimy do tego, co najistotniejsze
z naszego punktu widzenia. Istotg i podsumowaniem edukacji ma by¢
umiejetno$¢ narracji, znalezienia w $wiecie faktéw, praw nauki i idei
edukacyjnych senséw, ktdre te narracje umozliwiaja. Dochodzimy w ten
sposéb do istoty naszego problemu. Takie podejscie edukacyjne burzy
wiele barier, uprzedzen i blokad wkomponowanych w tradycyjny system
edukacji, a jednocze$nie doprowadza do budowania postaw intelektu-
alizmu, do filozoficznej refleksji nad sensem zycia. Jest to wiec w tresci
edukacja inkluzywnie elitarna.

Dyrektor zarzadzajacy szkola, chcac, aby instytucja ta byla elitarna
w drugim znaczeniu, powinien kierowac si¢ wladnie takimi zasadami jako
wytycznymi dzialania edukacyjnego, menedzerskiego i politycznego.

Zakonczenie

Problem ma réwniez wymiar zawodowy i dotyczy relacji tak definiowa-
nych szkét i ich absolwentéw z przedsiebiorstwami. Dzisiaj pracodawcy
oczekuja od absolwentéw szkol, zwlaszcza szk6t wyzszych, elitarnego
wyksztalcenia w sensie inkluzywnym. To znaczy domagajg si¢ tego, aby
ich przyszli pracownicy mieli opanowany bogaty zestaw tzw. miekkich
inkluzywnych kompetencji. Sami tych kompetencji nie maja, bo najczesciej
konczyli szkoly, w ktérych te migkkie kompetencje nie byly wykladane.
Malo tego - w systemie ksztalcenia ich etosu zawodowego bardzo czesto
arogancko gardzono tego typu wiedzg. Wigc sami bedac ekskluzywistami
i zwolennikami elitaryzmu, w pierwszym znaczeniu oczekuja od swoich
pracownikoéw, Zze bedg inkluzywni i elitarni w drugim znaczeniu. Spodzie-
waja sie od absolwentéw profesjonalnej wiedzy zawodowej, ale réwniez
wysokich kompetencji spotecznych, zaawansowanych sprawnosci inter-
personalnych i moralnych. Wszystkiego tego, czego systemowo nie uczy
sie i czego oni sami nie nauczyli si¢ w najbardziej przez nich cenionych

4 Tamze, s. 63-64.
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elitarnie ekskluzywnych (w znaczeniu pierwszym) szkotach technicznych
i ekonomicznych.

By¢ moze elitarny charakter instytucjonalnego wyksztatcenia zniknie lub

ulegnie istotnym zmianom. Jezeli $wiat bedzie si¢ zmienial, globalizowat
iinformatyzowat w takim tempie, jak to ma miejsce dzis, to istnieje hipote-
tyczne zaloZenie, ze bardzo rewolucyjne zmiany beda musiaty dokonac sie
rowniez w $wiecie edukacji. To bytoby zgodne z zatozeniami kulturalizmu.

10.

11.

12.
13.

14.
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Lider i jego rola w sytuacji kryzysu
gospodarczego

Streszczenie

Okres kryzysu gospodarczego i spolecznego wywolanego pandemia w 2020
roku to czas refleksji nad zachowaniami, decyzjami lideréw w procesie
prowadzenia przedsiebiorstw do budowania pozycji rynkowej. Obserwa-
cje, doswiadczenia, wywiady prowadzone z liderami oraz pracownikami
wskazujg na skupianie uwagi przywdédcéw na budowaniu relacji z zaloga-
mi, skuteczne komunikowanie si¢, motywowanie do wypelniania zadan
wnowych, szybko sie zmieniajgcych warunkach otoczenia. Jest to réwniez
czas uczenia sie lideréw, zdobywania nowych kwalifikacji, poszukiwania
metod skutecznego podejmowania decyzji ekonomicznych i spolecznych.
W szybko zmieniajgcych sie warunkach trudno o gotowe rady, zalecenia,
schematy. Wlasciwym rozwigzaniem bedzie jednoczenie zalogi przezlidera
w poszukiwaniu sposobéw zmniejszania ryzyka i prowadzenia przedsie-
biorstwa §ciezka trwania na rynku.

Stowa kluczowe: lider, rola lidera w sytuacji kryzysowej, lider w zespole,
rola lidera w biznesie w czasie pandemii.
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Wprowadzenie

Poczatek 2020 roku, naznaczony pandemia koronawirusa na catym
Swiecie, zburzyt dotychczasowe myS$lenie o zarzgdzaniu przedsigbior-
stwem. Chociaz ekonomia od dawna zajmuje sie kryzysami, bada je
i opisuje, to jednak nadejscie kolejnego wigze si¢ z zaskoczeniem i nie-
dowierzaniem. Jest to tym bardziej trudne do akceptowania, ze zrodio
kryzysu zdaje sie by¢ abstrakcyjne, a skala dziatania - r6znorodna oraz
nieprzewidywalna. Zaburzenie dotychczasowego porzadku gospodarczego
zwieksza niepewno$¢ przedsiebiorcow oraz rodzi wiele nowych pytan, na
ktdre trudno znalez¢ jednoznaczne odpowiedzi. Przedsiebiorca zostaje sam
zryzykiem, ktére trzeba oszacowac oraz podja¢ wlasciwe decyzje. Nikt nie
potrafi skuteczniej oszacowac ryzyka gospodarczego niz przedsiebiorca'. Ta
odpowiedzialno$¢ moze zostat nagrodzona zwrotem z zainwestowanych
$rodkéw, jesli decyzje beda wiasciwe. Nie zawsze jednak tak jest. W dluzszej
perspektywie wazne jest, aby cze$¢ decyzji byta wiasciwa® Pozwolg one na
utrzymywanie sie przedsiebiorstwa na rynku.

Celem rozwazan jest krytyczne spojrzenie na role lidera w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem w przypadku kryzysu gospodarczego. Termin lider
moze oznaczac¢ wlasciciela, dyrektora, prezesa, czyli osobe, ktéra odpo-
wiada za prowadzenie zalogi do wyznaczonego celu. Rozwazania beda
bazowaly na literaturze przedmiotu, do§wiadczeniach, obserwacjach oraz
rozmowach prowadzonych z liderami, a takze pracownikami wielu przed-
siebiorstw z réznych branz. Autor czynil to od kwietnia do czerwca 2020
roku, majgc zdalne kontakty z przedsiebiorstwami. Metodyka rozumowania
to zasady wnioskowania logicznego, analiza krytyczna, metody kompara-
tywne i techniki my$lenia kreatywnego. Chociaz kryzys pojawia sie nagle,
to jednak rola i zachowania lidera sg ksztaltowane dlugofalowo, a zatem
zasadne bedzie wprowadzanie takich korekt, ktére pozwola na przetrwanie
przedsiebiorstwa na rynku, w zmienionych warunkach otoczenia. Oznacza
to, ze w zarzadzaniu przedsiebiorstwem oraz kwalifikacjach lidera nalezy
uwzglednia¢ elementy, ktére beda przydatne w warunkach pojawienia si¢
sytuacji kryzysu gospodarczego.

! E Ballve, Elementarz ekonomii, Wyd. Fijorr Publishing, Wroctaw 2017.

2 'W. Buffet, Warren Buffet o biznesie, MT Biznes, Warszawa 2010.
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Przedsiebiorczo$¢ - naturalna sila spoleczenstw

Naczelni, na pierwszy rzut oka catkiem podobni do siebie, r6znig sie
jednak zdecydowanie w zakresie korzystania z rozumu oraz wspdlpracy?.
Mozna pozostawi¢ grupie szympansow elementy domku, kupionego np.
wIKEA, jednak brak zasad wspoélpracy uniemozliwia jego ztozenie. Inaczej
jest w przypadku homo sapiens. Ludzie, nie zawsze bez tar¢, jednak majg
zdolno$¢ do wspélpracy. Jednym z jej obszaréw jest przedsiebiorczo$¢
oraz sklonno$¢ do wymiany gospodarczej. Wigze sie to z gospodarka, ktéra
funkcjonuje w ekonomii jako dziedzinie nauk spolecznych. Oznacza to,
ze majatek, finanse, efektywno$¢, produktywnos¢ sg tak samo wazne, jak
relacje miedzyludzkie lub wiezi spoleczne. Wlasnie obszar spoleczny staje
sie wyjatkowo istotny w warunkach kryzysu gospodarczego.

Przedsiebiorczo$¢ mozna laczy¢ z talentem ludzi do rozpoznawania
oraz wykorzystania okazji, kiedy zainwestowane zasoby (czas, energia,
pienigdze) umozliwiajg uzyskanie zwrotu. Przedsiebiorca skupia sie na
tym, aby powiekszy¢ stan wlasnego posiadania dzieki udzialowi w procesie
wymiany. To liderzy w najwigkszym stopniu odpowiadajg za skuteczno$¢
zarzadzania, budowanie pozycji rynkowej przedsiebiorstwa oraz ksztal-
towanie jego kultury organizacyjnej*. Trudno jednoznacznie stwierdzic,
w jaki spos6b tworzy sie przedsiebiorczo$¢. Moze ona mie¢ swoje korzenie
w genach, 1aczy¢ sie z talentem, by¢ efektem obserwacji, nauki, doswiad-
czen, takze przypadku. Niezaleznie od czynnikéw, ktére to powoduja,
aktywno$¢ przedsiebiorcéw daje prace innym ludziom i pozwala im zaspo-
kajac¢ swoje potrzeby. D. Kahneman uwaza, ze przedsiebiorczo$¢ to efekt
optymizmu istniejacego w glowach ludzi°. Brak optymizmu w my$leniu
to nakladanie ograniczen mentalnych w zakresie skutecznosci zalozenia
i utrzymywania wlasnego przedsiebiorstwa. A zatem czas kryzysu moze
by¢ areng do podejmowania wielu inicjatyw gospodarczych. W 2020 roku
obserwowano takie dzialania w zakresie produkcji sprzetu medycznego,
Srodkéw ochrony osobistej, aplikacji utatwiajgcych rozpoznawanie oséb na

F. De Wall, Matpa w kazdym z nas, Copernicus Center Press, Krakdw 2019.
P. Drucker, Praktyka zarzgdzania, MT Biznes, Warszawa 2017.

D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznan
2012.
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kwarantannie itp. Nowe okolicznoS$ci stajg sie inspiracja do podejmowania
inicjatyw gospodarczych.

Wspomniany kryzys pandemii z poczatku 2020 roku pokazal skale
przedsigbiorczosci. Na jedng duza fabryke samochodéw przypadato wiele
tysiecy matych, $rednich przedsiebiorstw kooperujacych z nig, ktére nagle
stanely wobec nowych wyzwan. W przestrzeni medialnej dominuja korpo-
racje, natomiast zycie mieszkancow wiekszosci miast jest mozliwe dzieki
drobnym przedsiebiorcom. Rolnictwo, p6Zniej rzemiosto, budowaty zasoby
kazdej spoleczno$ci. Nawet jesli panstwo tworzy programy pomocowe
dla przedsiebiorstw, to wcze$niej zabralo wiascicielom i pracownikom
cze$C pieniedzy (podatki, cla, oplaty). A zatem to przedsiebiorcy s3 sitg,
ktéra buduje dobrostan spoleczno$ci. Kiedy przedsiebiorcy doswiadczaja
kryzysu, przeklada sie to na pozostale obszary - sztuka, kultura, eduka-
cja. W XXI wieku wla$ciwe jest krytyczne spojrzenie na tradycyjny model
funkcjonowania panstwa. Zasadne bedzie wzmocnienie funkcji partner-
skiego traktowania przedsiebiorstw, tworzenia ram, w ktérych moga one
skutecznie funkcjonowac¢. Majac odpowiednie warunki, przedsiebiorca
wzmacnia panstwo i jako$¢ zycia spoteczenstwa. Kryzys roku 2020 przy-
spieszy poszukiwanie zmian w pelnieniu nowych funkcji przez panstwo.
Przykladem moze by¢ Hiszpania, ktéra w czerwcu 2020 roku wprowadzita
w zycie, w ograniczonym zakresie, koncepcje bezwarunkowego dochodu,
gwarantowanego dla wybranej czesci spoleczenstwa.

Przewidywac nieprzewidywalne

W czasie II wojny $wiatowej Amerykanie zniszczyli flote Japonii na
Pacyfiku, bowiem zlamali kody wroga i mieli informacje o jego planach.
Trudno jednak o taka sytuacje w gospodarce, poniewaz dziala tam wiele
nierozpoznanych sil oraz zdarzen. Niepewno$¢ jest wymiarem trudnym,
z ktérym przedsiebiorca musi sobie radzi¢. W brzmieniu tytulu tego punktu
s3 dwa aspekty - sprzeczno$¢ logiczna, a zarazem impuls do refleksji. Jesli
co$ jest bowiem nieprzewidywalne, to trudno projektowac (prognozowac),
co moze sie wydarzy¢. Swiat zmienia si¢ dynamicznie, natura takze, a to
utrudnia prognozowanie®. Z drugiej jednak strony wiadomo, Ze gospodarka
podlega r6znym cyklom. Mechanizmy ich pojawiania si¢ sg badane, jednak

& P.Tetlock, D. Gardner, Superprognozowanie. Sztuka i nauka prognozowania, CEDEWU,

Warszawa 2017.
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nadal jest wiecej pytan niz odpowiedzi. Grypa ,hiszpanka” nie rozwijata
sie tak szybko jak koronawirus. To takze pokazuje stopien globalizacji
$wiata. W XXI wieku wydarzenia w jednym kraju mogg uruchomi¢ trudne
do przewidzenia zmiany w innych krajach. Wiadomo, Ze rozwo6j danej sfery
gospodarczej ma ksztalt sinusoidy, a to moze, nawet powinno, sktania¢ do
przewidywania. I to jest wlasnie 6w drugi aspekt tego fragmentu rozwazan.
Bez watpienia przedsiebiorca ma rézne mozliwo$ci ubezpieczenia sie od
skutkéw ryzyka. Jeden z organizatoréw turniejow tenisa regularnie sie
ubezpieczal na wypadek odwolania danej imprezy. W 2020 roku stalo sie
to faktem, jednak organizator otrzymat z firmy ubezpieczeniowej srodki
na biezace dzialania.

Dynamiczny rozwdj gospodarczy $§wiata po II wojnie ograniczat zain-
teresowanie przedsiebiorcéw budowaniem scenariuszy na temat przy-
szlo$ci. Latwo$¢ otrzymania Srodkéw pienieznych z bankéw zachecata do
ograniczania zapasow. W Swiecie ekonomii zapas jest kosztem. Jednakze
jego funkcja zmienia sie¢ w warunkach kryzysu. Wiasne zasoby gotowki
umozliwiajg wéwczas funkcjonowanie przedsiebiorstwa w pierwszej fazie
kryzysu. Taka role mogg tez peini¢ aktywa, ktére mozna w miare szybko
uplynni¢. W przypadku kazdego kryzysu bywa tak, ze cze$¢ przedsiebiorstw
traci, natomiast cze$¢ notuje wzrost. Dotyczy to takze roku 2020, w ktérym
rosta warto$¢ akcji niektérych przedsiebiorstw farmaceutycznych. Majac
rezerwy finansowe, przedsiebiorstwo moze poszuka¢ obszaru, w ktéry
mozna inwestowac, aby wspierac te jego czes¢, ktora jest w kryzysie.

Rozwazajac tematyke przewidywania tego, co nieprzewidywalne,
przedsiebiorstwa powinny mie¢ na uwadze przygotowanie sie na wypa-
dek kryzysu. Mozemy te odpowiedzialno$¢ przypisac liderowi. Powinien
on znalez¢ czas oraz zasoby, aby przygotowac rézne warianty kryzysow,
ktére mogg wystapi¢ w przyszloSci. Osoba lidera jest z reguly skoncentro-
wana na rozwoju, na wyznaczaniu kierunku, celéw, motywowaniu ludzi
do ich osiggania. Niezaleznie od tego warto powola¢ zespo6t kilku oséb,
ktéry zostanie zobowigzany do opracowania planéw dzialania na wypadek
zaistnienia kryzysu. Bedzie to zadanie dodatkowe. Wazne jest jednak, aby
czlonkowie tego zespolu systematycznie sie spotykali oraz aktualizowali
swoje prognozy. Bedzie to skuteczne, jesli lider wyznaczy terminy spo-
tkan i wezmie w nich udzial, aby zapoznac sie z wynikami pracy zespotu.
Mozliwo$¢ przewidywania wszystkiego jest nierealna, jednak opracowane
plany mogg byc¢ szybciej i latwiej dostosowane do kryzysu, jaki sie pojawi.
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W polowie 2020 roku zaré6wno Unia Europejska, jak réwniez rzady krajéw,
takze przedsiebiorstwa, komunikowaly publicznie zaniedbania w zakresie
przewidywania nieprzewidywalnego. Doswiadczenia z roku 2020 by¢ moze
beda inspiracja do tego, aby zastanawiac si¢ nad réznymi scenariuszami
w odniesieniu do przyszlosci. W tym celu wtasciwe bedzie korzystanie
z technik myslenia logicznego, ktére moze rozpoznawac potencjalne
zagrozenia wynikajace z analizowania r6znych scenariuszy’. Myslenie ra-
cjonalne, analityczne moze by¢ przeciwwaga dla emoc;ji, ktérymi kieruja
sie ludzie w swoich zachowaniach.

Myslenie abstrakcyjne - trudne dla ludzi

Szachy sg niekiedy przywolywane jako gra ciekawa dla przedsiebiorcéw,
bowiem uczy zdolnosci do przewidywania przysztych ruchéw wtasnych
oraz przeciwnika. Pozwala doskonali¢ umiejetno$ci mys$lenia, ¢wiczy¢
uwaznos¢, catoSciowe spojrzenie, elastycznos¢ oraz wariantowos$c¢. Na-
tura ludzka od zarania dziejow byla zwigzana z podejmowaniem decyzji
dotyczacych rozwigzywania problemoéw operacyjnych. Plemiona prze-
mieszczaly sie w poszukiwaniu pozywienia. Nie wymagalo to my$lenia
abstrakcyjnego, ktore jest dla ludzi nie tylko trudne, ale takze meczace®.
Praca nad scenariuszami dotyczacymi przyszlo$ci jest bez watpienia
oparta na mysleniu abstrakcyjnym. W strukturach wojskowych poszukuje
sie 0s6b majacych odpowiedni talent. Takie osoby sg nastepnie szkolone
w wielu wyznaczonych wczesniej aspektach. Staja sie oni pracownikami
sztabéw. Ta metafora moze by¢ przeniesiona na grunt przedsiebiorstwa.
Lider jest zobowigzany, aby zadba¢ o zbudowanie zespotu, ktéry bedzie
sie skupial na mysleniu abstrakcyjnym. Jego rolg bedzie dbalos¢ o sktad
zespolu. Podstawowa zasada to poszukiwanie talentéw oraz zapewnienie
im odpowiednich warunkéw do pracy’.

Warte rozwazenia sg elementy, ktére moga zapewni¢ wyzszg skutecz-
no$c¢ pracy takiego zespolu. Na pewno jedna z zasad, ktérg powinien sie
kierowac lider, jest réznorodnos$¢. Sklada sie na nig wiele elementéw - od
wieku, wyksztalcenia, zainteresowan, charakteru przez pochodzenie, do-
$wiadczenia, stosunek do autorytetow lub obrona wtasnych racji. Warte

7 A.Kisielewicz, Logika i argumentowanie, WN PWN, Warszawa 2017.

8 (. Clausewitz, O wojnie, Wydawnictwo Mireki, £.6dz 2007.

9 F Fabritius, H. Hageman, Umyst lidera, ICAN Institute, Warszawa 2017.
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rozwazenia jest wigczenie w sklad zespotu oséb introwertycznych'. Moga
to by¢ osoby, ktére majg swoje zdanie, wlasny punkt widzenia, maja dy-
stans do obiegowych opinii, stereotypéw. Przydatny moze by¢ rowniez
udzial oséb, ktére maja umysly analityczne. Ich praca w zespole moze by¢
zrédlem oryginalnego spojrzenia na prace nad scenariuszami. Bedac przy-
gotowanym na rozne warianty, fatwiej mozna sobie poradzi¢ z pojawiaja-
cymi sie wyzwaniami. Istotnym wsparciem dla zwiekszania skuteczno$ci
pracy lidera w zespole moze by¢ korzystanie z modeli matematycznych,
algorytmdéw, sztucznej inteligencji®.

Kryzys skupia zaloge wokot lidera

Ludzie sg istotami spolecznymi zorganizowanymi pod wodzg lidera.
W gospodarce wlasciciel, zalozyciel przedsiebiorstwa, staje sie z reguly
naturalnym liderem. Jest on nie tylko obserwowany, ale jest takze funda-
mentem dla wartos$ci, na ktérych bedzie zbudowane przedsiebiorstwo.
W 2020 roku, w czasie pandemii, poszczeg6lne panstwa skupialy sie wo-
kot szeféw rzaddéw jako lideréw. Nawet kraje, ktére z dystansem traktujg
wladze, respektowaly wprowadzane ograniczenia oraz zalecenia. Kryzys
wigze sie z zagrozeniem, a ono zwieksza zapotrzebowanie na poczucie
bezpieczenstwa. Tak jest rowniez w przedsiebiorstwach, gdzie pracownicy
w instynktowny sposéb oczekujg opieki, pewnosci, obserwujac oraz stu-
chajac lidera. Sytuacja jest dla wszystkich tatwiejsza, jesli lider ma ugrun-
towang pozycje w przedsiebiorstwie. Jednak nawet wéwczas, kiedy tak nie
jest, pracownicy poszukuja wsparcia ze strony lidera. Ludzie sg istotami
spoltecznymi, czujg sie lepiej w zespole, ktérym zawiaduje lider. Nie ma
zatem niczego nienaturalnego w zachowaniach pracownikéw. Potrzebuja
poczucia bezpieczenstwa, relacji spotecznych, zrozumienia, uspokojenia,
stad sg bardzo uwazni w procesie obserwowania oraz stuchania lidera.
W przypadku rozbiezno$ci miedzy stowami a gestami pracownicy jako
wazniejsze postrzegaja komunikaty niewerbalne®. W rodzinie pszczelej,

S. Cain, Ciszej prosze - sila introwersji w Swiecie, ktdry nie moze przestaé¢ gadac, MT
Biznes, Warszawa 2012.

1L (. Petitcollin, Jak lepiej mysle¢, Wydawnictwo IK, E6dz 2019.

12 Kai-Fu Lee, Inteligencja sztuczna, rewolucja prawdziwa. Chiny, USA i przysztosé swiata,

Media Rodzina, Poznan 2019.

3 P, Ekman, Ktamstwo i jego wykrywanie w biznesie, polityce i malzeristwie, PWN, War-

szawa 2010.
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jesli zginie kr6lowa (np. pszczelarz ja niekiedy uszkodzi), w ciggu kilku mi-
nut wiedzg o tym wszystkie pszczoly (ok. 60 tys.). Moze w nieco mniejszej
skali, jednak w przedsiebiorstwie, w r6zny sposéb, w r6znych formach,
rozchodzg si¢ informacje o gestach i stowach lidera. W ten sposéb wjedno
splata sie sfera komunikacji werbalnej oraz niewerbalne;j.

Lider ostoja pewnosci pracy

Mozna spedzac dlugie godziny na dyskusjach na temat sensu zycia
czlowieka oraz jego potrzeb. Jedng z wazniejszych jest potrzeba bycia
uzytecznym, angazowania si¢ na rzecz wspolnego dobra. To praca. Nikt
nie bedzie w petni szcze$liwy, jesli nie bedzie miat mozliwo$ci pracy. Brak
zajecia destrukcyjnie wplywa na ludzi.

Zgodnie z wcze$niejszymi wywodami to przedsiebiorca zapewnia prace
tym, ktdrzy jej poszukuja. A zatem jego obecno$¢ w zespole jest gwarancja,
ze czas bedzie wypelniony praca, ktéra przyniesie odpowiednie wynagro-
dzenie. W czasie kryzysu i rosngcego bezrobocia obawy przed utrata pracy
sg naturalne. Zaangazowanie pracownikéw roénie, jesli maja pewnos¢
zatrudnienia. Utrzymanie zalogi moze by¢ jedna z wazniejszych warto$ci
dla przedsiebiorstwa. W XXI wieku to kwalifikacje pracownikdéw sg istotnym
elementem budowania pozycji rynkowej. Uzyskanie wsparcia panstwa
w utrzymaniu pracownikéw (np. zwolnienie ze sktadek ubezpieczenia)
dobrze stuzy bezpieczenstwu zatrudnienia.

Okres kryzysu moze by¢ wykorzystany przez lidera do podnoszenia
kwalifikacji wlasnych oraz pracownikéw. Plan rozwoju osobistego lidera
to narzedzie, ktére pozwoli budowac jego moc w zarzadzaniu zespotem*™.
To zadanie dla lidera. Natomiast druga kwestia to szkolenia pracownikéw
w celu podnoszenia ich profesjonalizmu. W przypadku kryzysu zwieksza
sie popyt na ustugi edukacyjne. Firmy szkoleniowe majg niewykorzystany
potencjal. W takiej sytuacji mozna nawigzac wspoélprace, nawet na szcze-
golnych warunkach (np. roztozenie platnosci w czasie), aby zapewni¢
pracownikom mozliwo$¢ doskonalenia sie. Drugim wymiarem takiego
dzialania bedzie réwniez motywowanie pracownikéw.

Mozna mie¢ takze na uwadze elastyczno$¢ pracownikéw w podej-
Sciu do utrzymania miejsc pracy. Okazuje si¢, Ze pracownicy sg gotowi

4 D.Hawkins, Sita czy moc. Ukryte determinanty ludzkiego zachowania, Virgo, Warszawa

2012.
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zaakceptowac krotkotrwale obnizenie wynagrodzen, aby utrzymac prace
oraz pomoc liderowi trwa¢ na rynku. W maju 2020 roku w wielu klubach
pilki noznej w Europie zawodnicy zgodzili si¢ na obnizenie swoich wyna-
grodzen, aby klub utrzymatl plynnosc¢ finansowa.

Kazde przedsiebiorstwo jest w unikatowej sytuacji. Tam, gdzie trwa
produkcja, zaloga jest zajeta i ma wigksze poczucie bezpieczenstwa. Ina-
czej moze byt tam, gdzie nie ma popytu, gdzie zaloga nie ma normalnego
rytmu pracy. W takich sytuacjach wazne jest, aby lider zadbat o aktywnoSc.
Jednym z narzedzi mogg by¢ wspomniane szkolenia.

Komunikacja z pracownikami

Warunki kryzysu wywotuja silng potrzebe konsolidacji pracowni-
kéw przedsiebiorstwa. Obecno$c¢ lidera wsrdd zatogi to istotny element
wzmacniania organizacji. Interesujgcym przykltadem moze by¢ obecnos¢
kréla Jerzego VI w Londynie w czasie nalotow Luftwaffe podczas II wojny
Swiatowej. Mieszkancom Londynu tatwiej bylo trwac i stawia¢ opdr nazi-
stom, kiedy wiedzieli, ze krdl jest z nimi. Pojawial sie na ulicach, rozmawiat
z mieszkancami. Model mentalny, sila psychiczna lidera oraz pracownikéw
maja swoje korzenie w konsolidacji wokét lidera. Poza obecno$cig wazne
sg takze formy oraz sposoby komunikowania sie¢ lidera z pracownikami.

Wspomniano wcze$niej, ze komunikacja jest spoiwem dla zespotéw,
a takze warunkiem trwania organizacji na rynku. Sfera spoleczna w du-
zej mierze bazuje na obecnosci ze sobg, na kontaktach. W polowie 2020
roku, kiedy znoszono w réznych krajach ograniczenia, duza czes$¢ oséb na
masow3 skale pojawila sie na plazach i w parkach. Oznacza to potrzebe
kontaktéw miedzyludzkich jako podstawowa potrzebe ludzi. By¢ moze
trzeba z dystansem podej$¢ do teorii piramidy potrzeb. By¢ moze wtasciwe
byloby traktowanie potrzeb jako swego rodzaju kregu, areny, bez nadawa-
nia im hierarchii. Sytuacja kryzysowa pozwala na krytyczne spojrzenie na
dotychczasowg wiedze na temat funkcjonowania sfery gospodarczej oraz
spoleczne;.

W opracowaniach dotyczacych komunikacji interpersonalnej na pierw-
szym miejscu omawia sie komunikacje werbalng. Tymczasem wieksze
znaczenie ma komunikacja niewerbalna. W przypadku sprzeczno$ci
miedzy slowami a gestami ludzie postrzegaja gesty jako bardziej wiary-
godne. Wiedzac o tym, na poczatek odwolamy sie do sfery komunikacji
niewerbalnej. Byloby wtasciwe, aby lider mial to na uwadze, zarzadzajac
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przedsiebiorstwem. Ma to o wiele wieksze znaczenie wlasnie w przypadku
kryzysu gospodarczego.

Sfera komunikacji niewerbalnej obejmuje wiele r6znych obszaréw.
Trudno analizowac¢ wszystkie najdrobniejsze jej elementy. Istota zachowan
lidera dotyczy bardziej ogélnego spojrzenia. I do tego sie dalej odwolamy.
Zanim lider wypowie jakiekolwiek stowo, moze przekazywac¢ komunikaty
swoim wyglagdem, sylwetka, ubiorem, spojrzeniem, gestami, dynamika
ruchéw itp. Jest rzeczg zrozumiala, Ze przedsigbiorca dostrzega ryzyko
wzmagane przez kryzys, a to wplywa na jego mysli, a dalej - postawe oraz
inne wymienione elementy. Swiadomo$¢ istnienia tej putapki to impuls do
kontrolowania swoich zachowan przez lidera w odniesieniu do komunika-
cji niewerbalnej. Zadbana sylwetka, stosowny ubidr, porzadek na biurku
- to elementy wzmacniajgce pewnosc siebie®. Kazde przedsiebiorstwo ma
wlasne standardy zwigzane ze sposobami ubierania si¢. Wazne, aby lider
utrzymywatl te standardy, kiedy przebywa w przedsiebiorstwie, kontaktuje
sie z pracownikami. Wyprostowana sylwetka oraz dynamika gestow prze-
nosza sie na poczucie pewnosci i bezpieczenstwa pracownikdéw. Wniosek
0golny jest taki, aby lider w §wiadomy spos6b komunikowatl si¢ ze wspot-
pracownikami w odniesieniu do sfery niewerbalne;j.

Komunikacja to spdjno$¢ obszaru niewerbalnego oraz werbalnego.
W odniesieniu do sfery werbalnej istotne jest méwienie oraz stuchanie.
W modelach komunikacji werbalnej pojawialy si¢ elementy nazywane
barierami®. Do 2020 roku nie zdawano sobie sprawy, Ze tego typu barierg
moga by¢ maseczki. Ograniczaja one skuteczno$¢ komunikacji tak w od-
niesieniu do obszaru werbalnego, jak i niewerbalnego. Trudno czasem
zrozumie¢ wypowiadane przez partnera slowa. Niekiedy trzeba niena-
turalnie podnosi¢ glos, aby informacja dotarta do drugiej osoby. Jeszcze
wiekszym klopotem jest ograniczona mikroekspresja twarzy, ktéra odpo-
wiada za przekazywanie wielu komunikatéw niewerbalnych. Barierg moze
by¢ takze utrzymywanie dystansu fizycznego (np. dwa metry). W kulturze
polskiej relacje miedzy ludzmi tworzylo witanie sie, podawanie sobie
dloni. Ograniczenie tej mozliwosci takze utrudnia skuteczne komuniko-
wanie sie lidera z pracownikami. Warto jednak o tym rozmawia¢, bowiem

15 M. Cymes, Twdj mézg. Jak zadbaé o siebie naprawde, Wyd. Andromeda, Krakéw 2019.

16 R. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor, Relacje interpersonalne, Rebis, Poznan 2007.
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$wiadomo$c¢ obiektywnie istniejgcych barier wzmacnia energie i zaanga-
zowanie pracownikow.

W kazdym przedsiebiorstwie sg akceptowane przyjete zasady méwienia.
Lider moze je dlugofalowo zmieniac¢, jednak w danym czasie nalezy sie do
nich stosowac. Kultura przedsiebiorstwa to kwestia zlozona, budowana
w dlugim czasie. A zatem sposéb, formy méwienia beda jej elementem.
W tym przypadku lider powinien dostosowac sie do sytuacji, do oczekiwan
pracownikéw. Niekiedy powinien podnie$¢ glos, budowac dystans, mowic
zdecydowanie, aby motywowac zespo6t do realizacji zadan. Niekiedy na-
tomiast moze wybra¢ formy spokojnej, partnerskiej rozmowy. Posiadana
wiedza oraz do$wiadczenie mogg by¢ istotnym wsparciem dla podejmo-
wanych w tym zakresie przez lidera decyzji.

Kluczowym jednak obszarem komunikowania sie lidera z pracownika-
mi w sytuacji kryzysu jest jego zdolno$¢ do stuchania.

Strategiczna odpowiedzialnosc¢ lidera

W literaturze pojawiajg sie poglady méwigce o kryzysie przywédztwa.
Trudno znaleZ¢ natomiast argumenty, ktére by potwierdzaty prawdziwo$c
tej tezy. Wiedza na temat skutecznosci przywddztwa jest coraz bogatsza.
Na uczelniach wyzszych sg oferowane wykiady z zakresu przywéodztwa.
Przedsiebiorstwa wydaja coraz wiecej sSrodkéw na podnoszenie kwalifikacji
lideréw. To kluczowe argumenty przemawiajgce przeciw tezie o kryzysie
przywodztwa. Nalezy zachowac dystans do powtarzania stereotypu, ktéry
nie jest oparty na dowodach. By¢ moze ludzie zrzucaja odpowiedzialno$¢
za skutki swoich zachowan na inne podmioty, w tym na lideréw. Oni jed-
nak radza sobie coraz lepiej. Pojawiajg sie przedsiebiorstwa, ktére tworza
ekologiczne towary i ustugi, nowe generacje sprzetu medycznego, budujg
sztuczng inteligencje, co ma naprawia¢ szkody wywolane nieracjonalng
konsumpcjg czy niszczeniem zasobow $wiata. Presja konsumentéw, wybor-
cow, politykdw na wzrost ekonomiczny, na maksymalizowanie miernikow
bogactwa narodowego moze by¢ zrédlem egoistycznego spogladania na
potrzeby z pomijaniem tych element6w, ktére dotyczg dobrostanu catego
ekosystemu”. Obserwujac zachowania lideréw w okresie pandemii, mozna
zauwazy¢ ich zaangazowanie w prowadzenie przedsiebiorstw i zalég w bez-
piecznym kierunku. Okres pandemii to czas formulowania wnioskéw dla

17 T. Bova, IQ wzrostu, MT Biznes, Warszawa 2019.
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siebie. Nie ma niczego zlego w podejmowaniu blednych decyzji. Nie po-
winno si¢ natomiast zdarzac, aby nie wyciggac z nich wnioskéw dla siebie.
Wiasne koncepcje realizowane sg z wiekszym zaangazowaniem niz cudze,
narzucane z zewnatrz. Uzasadnia to konieczno$¢ systematycznej pracy
lidera z zespolem na rzecz analizowania biezgacej sytuacji i wytyczanie
kierunku rozwoju dlugofalowego. Wobec zmian w otoczeniu, opisywanych
przez model VUCA®, horyzont my$lenia strategicznego nalezy skracac.
Czas pandemii zwieksza wrazliwo$¢ w zarzadzaniu na zmiennos¢ oto-
czenia, wysokg niepewnos$¢, zozonos¢ oraz niejednoznaczno$¢. W takich
warunkach niezbedne jest wykorzystanie wszystkich mozliwych zasobéw
do poszukiwania uzasadnienia dla podejmowania kluczowych decyzji.
Lider, takze jego najblizsze otoczenie, potrzebuja kontaktéw z rynkiem.
One sg wazne z punktu widzenia do$wiadczen, informacji, bowiem to one
s3 podstawg szacowania ryzyka oraz podejmowania wla$ciwych decyzji.

Konkluzje koncowe

Jesienig sikorka podwaja swojg wage, aby zgromadzone zapasy ttuszczu
umozliwily jej przetrwanie zimy. Mozna watpic, Ze czyni to Swiadomie.
Raczej kieruje sie instynktem. Liderzy, wyposazeni w mdzgi, w narzedzia
do myslenia, sg znacznie bardziej skuteczni w swoich dziataniach. Kazdy
lider znajduje sie¢ w unikatowej sytuacji. W najbardziej nawet doskonatych
programach ksztalcenia nie znajdzie gotowych recept na wyzwania, przed
ktérymi staje. Korzystajgc z wiedzy, do§wiadczen, zdolnosci analitycznych,
wsparcia zespotu - podejmuje decyzje. Kryzys to konieczno$¢ korzystania
z wlasnych zasobéw intelektualnych, uczenia sie w celu podejmowania
szybkich decyzji. Ztudzeniem jest myslenie, Ze mozna sie dokladnie przygo-
towac na kryzys. Jest on zawsze mniejszym badz wiekszym zaskoczeniem.
Za wla$ciwe mozna uznac, aby od czasu do czasu wykonywac w zespole
symulacje intelektualne dotyczace potencjalnego kryzysu. Latwiej sobie
z nim poradzi¢, bedac przygotowanym.

Czas pandemii unaocznil site oraz skale potrzeb zwigzanych zrolg lidera
w przedsigbiorstwie. W oczach pracownikéw wazna okazala si¢ obecnos¢
lidera wérdd zalogi, jego spokéj, opanowanie, skupienie na zasadniczych

18 Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity, (VUCA) - zmiennosé, niepewnos,

ztozonosé, niejednoznacznosé [w:] R. Mréwka, P. Wachowiak, Ksztattowanie lideréw,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2019.
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wyzwaniach. Wysoko oceniono takze decyzje oraz dzialania zwigzane
z zapewnieniem bezpieczenstwa pracownikom. Wskazywano takze na
wlasciwe formy komunikowania sie, na transparentno$¢ informacji. Pod-
kre$lano réwniez zapewnianie pomocy w organizowaniu pracy zdalnej.
Byly takze uwagi o udzielaniu wsparcia rodzinom pracownikéw. Te wszyst-
kie elementy przekladaly si¢ na efekt, jakim bylo skuteczne motywowanie
pracownikéw do wykonywania zadan.

Nie ulega watpliwosci, ze liderzy sformulowali wiele uzytecznych dla
siebie wnioskéw. Beda one dla nich uzyteczne, bowiem koronawirus po-
zostanie juz stalym elementem otoczenia. Niezaleznie od tego pojawig sie
kolejne wyzwania. Gospodarka rozwija sie cyklicznie i nalezy miec to na
uwadze, pracujac nad wlasnymi kwalifikacjami przywdédczymi. Obserwujac
otoczenie, zachowanie innych, takze wlasne, liderzy formutujg oryginalne
zasady, ktére sg efektem uczenia si¢, doskonalenia strategii zarzadzania
przedsiebiorstwami®. Wiedza, do§wiadczenia zebrane w okresie pandemii
pozostang trwalym i waznym zasobem niematerialnym w kulturze organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa oraz pelnieniu roli lidera w zespole.
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Rozdziat 3

dr Dobrochna Sztajerska
Matopolska Uczelnia Panstwowa
im. rtm. W. Pileckiego w O$wiecimiu

Cechy osobowosci wspotczesnego menedzera
— systematyczny przeglad literatury

Streszczenie

Celem niniejszego opracowania bylo zaprezentowanie systematyczne-
go przegladu literatury jako narzedzia wspomagajgcego podejmowanie
decyzji dotyczacych badan w wybranym obszarze tematycznym. Nato-
miast w ramach samego systematycznego przegladu literatury starano
sie zidentyfikowac stan aktualnej wiedzy w zakresie pomiaru osobowo$ci
menedzeréw w ogdle oraz mierzonej przy pomocy narzedzi opartych na
tzw. Teorii Wielkiej Pigtki. Zmierzano do odpowiedzi na pytania, w jakim
kontekscie najczesciej bada sie osobowos¢ menedzeréw i jakimi najcze-
Sciej narzedziami dokonuje si¢ pomiaru osobowoéci. Zdecydowano sie na
wybor takiego zakresu tematycznego, poniewaz osobowo$¢ jako konstrukt
jest chetnie badana przez przedstawicieli r6znych dyscyplin naukowych:
od psychologéw przez socjologéw po osoby reprezentujgce obszar nauk
o zarzadzaniu i ciekawym wydalo sie skonfrontowanie badan nad osobo-
woscig menedzeréw z mozliwym kontekstem, w jakim sie ja bada, przyszto-
§cig badan nad tym obszarem tematycznym oraz dziedzinami najbardziej
zainteresowanymi badaniami w tym zakresie.

Stowa kluczowe: osobowos$¢ menedzeréw, Wielka Pigtka, systematyczny
przeglad literatury.
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Wprowadzenie

Osobowosc¢ jako konstrukt jest chetnie badana przez przedstawicieli roz-
nych dyscyplin naukowych - od psychologéw, przez socjologéw, po osoby
reprezentujace obszar nauk o zarzadzaniu. Cho¢ nie ma jednej definicji,
ktéra akceptowaliby wszyscy teoretycy osobowos$ci, mozna stwierdzic,
ze 0sobowosc¢ jest to wzorzec wzglednie trwalych cech i unikalnych dla
jednostki charakterystyk, ktére nadaja jej zachowaniu sp6jnosc¢ i wyjat-
kowosc¢!. Wiekszo$¢ definicji skupia sie wla$nie na wzorcach zachowan
i cechach, ktére moga pomdc przewidzie¢ i wyjasni¢ zachowanie danej
osoby. Wyjasnienia dotyczgce osobowosci moga koncentrowac si¢ na
réznych wptywach - od genetycznych wyjasnieni cech osobowosci po
role srodowiska i doswiadczenie w ksztaltowaniu osobowosci jednostki.
Czynniki Srodowiskowe, ktére mogg odgrywac role w rozwoju i wyrazaniu
osobowosci, obejmujg miedzy innymi style wychowania oraz postawy ro-
dzicielskie i kulture. To, w jaki spos6b wychowuje sie dzieci, moze zaleze¢
od indywidualnych osobowosci i styléw rodzicielskich opiekunéw, a takze
norm i oczekiwan réznych kultur. Ciekawym zatem wydaje sie, jaka role
odgrywa osobowo$¢ menedzera w ksztaltowaniu postaw pracownikéw,
kultury organizacyjnej, dojrzalosci organizacji czy tez satysfakcji z kariery
zawodowej itd.

Systematyczny przeglad literatury (SPL) identyfikuje, wybiera i krytycz-
nie ocenia badania w celu udzielenia odpowiedzi na jasno sformutowane
pytanie?. Moze nig by¢ na przyklad informacja dotyczaca tego, na ile dany
obszar zostal juz zbadany, czy wciaz istnieje potrzeba eksplorowania da-
nej tematyki lub tez czy w ramach przegladu zidentyfikowano jakie$ luki
poznawcze dajace szanse na zrealizowanie badan wnoszacych wklad do
nauki.

Celem niniejszego opracowania bylto zaprezentowanie systematyczne-
go przegladu literatury jako narzedzia wspomagajgcego podejmowanie
decyzji dotyczacych badan w wybranym obszarze tematycznym. Zatem
celem bylo bardziej przedstawienie metodyki niz precyzyjne trzymanie sie
jednego zakresu, stad ujecie i opisanie w niniejszym opracowaniu zaréwno

1 J. Feist, G.J. Feist, T-A. Roberts, Theories of personality, New York 2013, s. 7.

D. Sambunjak, M. Cumpston, C. Watts, Module 1: Introduction to conducting systematic
reviews [w:] Cochrane Interactive Learning: Conducting an intervention review, https://
training.cochrane.org/interactivelearning/module-1-introduction-conducting-sys-
tematic-reviews [dostep: 1.07.2020 r.].
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waskiego, jak i szerokiego zakresu wyszukiwan. Badan nad osobowoscig,
od czas6w pracy Lorda, De Vadera i Alligera® wydanej w 1986 roku, byto
niewatpliwie wiele (tylko w bazie EBSCO po 1986 roku znalazto sie po-
nad 350 tys. publikacji recenzowanych*), réwniez wielu badaczy wcigz
podejmuje badania osobowosci menedzeréw w réznych kontekstach (na
bazie przegladu zidentyfikowano ich co najmniej kilkanascie). Dla autorki
niniejszego opracowania znaczenie mialy réwniez konkretne narzedzia
badawcze stosowane do pomiaru osobowoSci, a szczegélnie Inwentarz
osobowos$ci NEOAC Costy’ego i McCrae’a.

Teorie osobowosci

W literaturze mozna odnalez¢ wiele modeli teoretycznych zajmujacych
sie osobowoscig. Wéréd nich znajduja sie miedzy innymi teorie czynniko-
we, uczenia sie, humanistyczne, psychodynamiczne lub tez systemowe.
Z uwagi na to, ze w ramach niniejszego opracowania znaczenie dla sys-
tematycznego przegladu literatury, dokonanego w dalszej czeSci pracy,
bedzie miala tylko jedna z teorii czynnikowych, Costy’ego i McCrae'a (1992)
- to zostanie ona ponizej opisana nieco doktadniej’.

Model Costy’ego i McCrae’a (NEOAC lub OCEAN?®) osadza sie na pieciu
gtéwnych czynnikach charakteryzujacych osobowos¢ kazdego czlowieka
i sg to: neurotycznos$¢, ekstrawersja, otwarto$¢ na doswiadczenia, ugodo-
wo§¢ i sumiennos$¢’. Kazdy z czynnikéw jest opisywany przez szeS¢ skal,
ktére tacznie tworzg 30 czynnikéw (Tabela 1).

R.G.Lord, C.L. De Vader, G.M. Alliger, A meta-analysis of the relation between personality
traits and leadership perceptions: An application of validity generalization procedures
[w:] ,Journal of Applied Psychology” 1986, 71(3), s. 402.

W obszarze bussines, sociology, psychology.

W celu poszerzenia wiedzy z zakresu réznych teorii osobowosci mozna siegna¢ do
jednej z licznych pozycji, np.: J. Strelau: Psychologia. Podrecznik akademicki. Tom 2:
Psychologia ogélna. Osobowos¢ jako zespot cech, Gdansk 2000, s. 525-560; A. Beauval,
A. Galdowa (red.), Klasyczne i wspdlczesne koncepcje osobowosci. Czynnikowe ujecie
osobowosci (osobowosé w Swietle réznic indywidualnych), Krakéw 1999, s. 235-255.

Akronim stworzony z pierwszych pieciu liter ujetych cech: N - neuroticism, E - extra-
version, O - openness, A - agreeableness, C - conscientiousness.

B. Zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniak, M. Sliwiﬁska, Inwentarz osobowosci NEO-FFI
Costy i McCrae, Warszawa 2010, s. 12in.
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Tabela 1. Model Wielkiej Pigtki wg Costy’ego i McCrae’a

Neurotyczno$é Ekstrawersja d?]?\lnai::::e:?e Ugodowosé Sumiennosé
lek serdecznosé wyobraznia zaufanie kompetencje
agresywna towarzyskosé estetyka prostolinijnos¢ skfonno$¢
wrogosé do porzadku
depresyjnosé asertywnosc uczucia altruizm obowigzkowosc
nadmierny aktywnos$¢ dziatania ustepliwosé dazenie do
samokrytycyzm osiagnigc
impulsywnos¢ poszukiwanie idee skromnosc samodyscyplina
doznan
nadwrazliwosé emocje pozytywne wartosci skfonno$é do rozwaga
rozczulania sie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie B. Zawadzki, Inwentarz osobowosci..., dz. cyt., s. 12in.

Poziom powyzszych cech mierzy sie na skali stenowej, gdzie 1i2 ozna-
czaja bardzo niski poziom danego czynnika, a 9-10 bardzo wysoki. Pomiaru
mozna dokonywac przy pomocy dwdch inwentarzy: Kwestionariusza
NEO-PI-R, ktory jest doktadny, ale czasochlonny, poniewaz zawiera 240
stwierdzen i pozwala na pomiar zaréwno czynnikéw Wielkiej Piatki, jakiich
podskal, oraz Kwestionariusza NEO-FFI, ktéry sklada sie z 60 stwierdzen
i mierzy tylko czynniki gtéwne.

To, dlaczego cechy osobowo$ci moga miec¢ znaczenie w pracy zawodo-
wej, wyjasnia fakt, Ze:

1) istniejg realnie, majg zatem znaczenie dla przystosowania sie jed-
nostki do $rodowiska, réwniez zawodowego, np. osoby uwaza-
ne za lideréw maja nizszy niz $§redni poziom neurotycznosci i wyz-
szy otwarto$ci, doSwiadczanie wypalenia zawodowego wigze sie
z poziomem neurotyzmu, a ugodowo$¢ nie sprzyja osigganiu wysokich
przychodéw?;

T.A. Judge, J.E. Bono, R. llies, M.W. Gerhardt, Personality and leadership: a qualita-
tive and quantitative review [w:] , The Journal of Applied Psychology” 2002, 87/(4),
s. 765-780; P. Mehta, Personality as a predictor of burnout among managers of manufac-
turing industries [w:] ,Journal of the Indian Academy of Applied Psychology” 2012, 32,
s.321-328; T.A. Judge, B.A. Livingston, C. Hurst, Do nice guys and gals really finish last?
The joint effects of sex and agreeableness on income [w:] ,Journal of Personality and
Social Psychology” 2012, 102/(2), s. 390-407.
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2)

3)

4)

sg niezmienne, cho¢ z wiekiem czy w przypadku niektérych choréb
moga si¢ zmieniac’, zatem starszy i mlodszy przelozony moga sie r6znic
pod wzgledem zarzadzania zespolem;

s3 uniwersalne, co oznacza, ze wystepujg w ramach kazdej kultury, rasy
lub plci, cho¢ np. w przypadku tej ostatniej zmiennej wystepuja rézni-
ce pomiedzy kobietami i mezczyznami', co sprowadza sie do tego, ze
sposéb zarzadzania réwniez moze by¢ rézny;

s3 biologicznie uwarunkowane i w zalezno$ci od czynnika charaktery-
zuje je okreslony stopien odziedziczalnoSci'.

Powyzsze wskazujg na to, ze osobowo$¢ menedzera moze znaczaco

wplywac na sposdb zarzadzania zespotem, procesem itd. Sg jednak bada-
nia, ktére wskazujg, ze znaczenie cech osobowo$ci jako predyktoréw suk-

cesu zawodowego jest niskie®, cho¢ jestich zdecydowanie mniej i czesto po

czasie inne badania potwierdzajg jednak pierwotne wyniki®. Inng kwestig

jest to, ze chociaz wczesne badania leksykalne w jezyku angielskim wska-

zaly pie¢ duzych grup cech osobowosci, nowsze i bardziej wszechstronne

badania miedzyjezykowe dostarczyly dowodéw dla sze$ciu duzych grup,

zamiast pieciu. Tych szes$¢ grup stanowi podstawe modelu struktury oso-

bowosci HEXACO™. Na podstawie tych ustalen zasugerowano, ze system

10

11

12

13

14

T.B. Robins Wahlin, G.J. Byrne, Personality changes in Alzheimer’s disease: a systematic
review [w:] , International Journal of Geriatric Psychiatry” 2011, 26/(10), s. 1019-1029.

PT. Costa, A. Terracciano, R.R. McCrae, Gender differences in personality traits across
cultures: robust and surprising findings [w:] ,Journal of Personality and Social Psycho-
logy” 2001, 81/(2), s. 322-331.

T.J. Bouchard, M. McGue, Genetic and environmental influences on human psychological
differences [w:] ,Journal of Neurobiology” 2003, 54/(1), s. 4-45.

EP. Morgeson, M.A. Campion, R.L. Dipboye, ].R. Hollenbeck, K. Murphy, N. Schmitt,
Reconsidering the use of personality tests in personnel selection contexts [w:] , Personnel
Psychology” 2007, 60/(3), s. 683-729.

R. Rosenthal, How are we doing in soft psychology? [w:] ,American Psychologist” 1990,
45/(6), s. 775-777; J.E. Hunter, EL. Schmidt, M.K. Judiesch, Individual differences in
output variability as a function of job complexity [w:] ,Journal of Applied Psychology”
1990, 75, s. 28-42.

Model HEXACO osadza si¢ na nastepujacych cechach: uczciwo$¢-pokora, emocjo-
nalno$¢, ekstrawersja, ugodowo$¢, sumienno$¢ i otwarto$c, co czeéciowo pokrywa sie
z modelem Wielkiej Pigtki.
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Wielkiej Pigtki powinien zostac zastgpiony przez HEXACO lub zmieniony
w celu lepszego dostosowania do dowodoéw leksykalnych®.

Zarys metodyki systematycznego przegladu literatury

Systematyczny przeglad literatury polega na zaplanowaniu dobrze
przemyslanej strategii wyszukiwania, ktéra koncentruje si¢ na okreslo-
nych pytaniach lub odpowiada na nie. Przeglad identyfikuje rodzaj infor-
macji wyszukiwanych, krytykowanych i zglaszanych w znanych ramach
czasowych. Wyszukiwane hasta, strategie wyszukiwania (w tym nazwy
baz danych, platformy, daty wyszukiwania) i ograniczenia muszg zostaé¢
uwzglednione w przegladzie.

Pittway przedstawia siedem kluczowych zasad systematycznych prze-
gladow literatury:

1) transparentno$¢ - zgodno$¢ z procedurami;

2) przejrzystos¢ - dostep do informacji, wiedza o sposobie podejmowa-
nia decyzji, zrozumialo$¢ procedury podejmowania decyzji i realizacji
procesu przegladu literatury;

3) integracja - spdjnosc¢ informacji;

4) koncentracja - skupienie na okreslonym zakresie;

5) réwnos¢ - kazda publikacja ma takg sama szanse na poddanie jej ocenie;

6) dostepnos¢ - zaréwno z punktu widzenia autora, jak i czytelnikow;

7) zasieg - objecie zakresem jak najszerszego zbioru publikacji.
Systematyczny przeglad literatury wywodzi sie z medycyny i jest powia-

zany z praktyka oparta na dowodach (ang. evidence-based practice). Rozwoj
praktyki opartej na dowodach doprowadzit do coraz wiekszej réznorod-
nosci rodzajoéw przegladéw. Poréwnano nawet 14 ich typéw, wymieniajac
mocne i slabe strony kazdego z nich?. W Tabeli 2. przedstawiono poréw-
nanie pomiedzy systematycznym przegladem literatury a standardowym
przegladem.

15 M.C. Ashton, K. Lee, L.R. Goldberg, A hierarchical analysis of 1,710 English personali-
ty-descriptive adjectives [w:] ,Journal of Personality and Social Psychology” 2004, 87/
(5),5.707-21; M..C. Ashton, K. Lee, R.E. de Vries, The HEXACO Honesty-Humility, Agre-
eableness, and Emotionality factors: a review of research and theory [w:] ,Personality
and Social Psychology Review” 2014, 18/(2), s. 139-52.

16 D. Sambunjak, dz. cyt.

7 M.J. Grant, A. Booth, A typology of reviews: An analysis of 14 review types and associated

methodologies [w:] ,Health Information & Libraries Journal” 2009, 26/(2), s. 91-108.
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Tabela 2. Analiza poréwnawcza systematycznego przegladu literatury i przegladu literatury'®

Obszar

Systematyczny przeglad literatury

Przeglad literatury

Definicja

Ogolny przeglad badan skupiajacy
sie wokot pytania, ktore zmierza do
identyfikaciji, selekcji, syntezy i oceny
wszystkich wysokiej jako$ci badan
istotnych z punktu widzenia tego
pytania

Jakosciowe podsumowanie wynikow

w zakresie danego tematu przy uzyciu
nieformalnych lub subiektywnych metod
zbierania i interpretowania badan

Cel

Odpowiedz na okreslone pytanie
Eliminacja stronniczosci

Podsumowanie lub przeglad tematu

Pytanie — problem

Jasno zdefiniowane i mozliwe do

Ogolny temat albo szczegdtowy problem

badawczy odpowiedzenia na nie
Zaleca sig wykorzystanie modelu
PICO' do jego sformufowania

Skfadowe Z gory okreslone kryteria Wprowadzenie
kwalifikowalnosci Metoda
Strategia systematycznego Dyskusja
wyszukiwania Whioski

Ocena istotnosci ustalen
Interpretacija i prezentacja wynikow
Wykaz publikacji

Wykaz publikaciji

Liczba autorow

Trzech albo wigcej

Jeden albo wigcej

Zakres czasowy

Miesigce — lata
Srednio — 18 miesiecy

Tygodnie/miesigce

Wymagania Gruntowna wiedza z zakresu tematyki Zrozumienie tematu
Wyszukiwania we wszystkich istotnych | Przeszukiwanie jednej albo wiekszej liczby
bazach baz
Zasoby analizy statystycznej (do
metaanalizy)
Warto$¢ Powiazanie praktyki z teorig Podsumowanie publikacji z danej tematyki

Wspieranie praktyki opartej na
dowodach

Zradio: opracowanie witasne na podstawie: L. Kysh, Difference between a systematic review and a literature
review, https://figshare.com/articles/Difference_between_a_systematic_review_and_a_literature_review/766364

[dostep: 3.07.2020 r].

18

Model PICO - P - (problem/population) problem/populacja, I - (indicator) wskaznik,

C - (comparision) poréwnanie; O - (outcome) wynik.
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Poréwnanie przedstawione w tabeli 2 wskazuje na bardziej zaawanso-
wany charakter systematycznego przegladu literatury, ktéry opiera sie na
dowodzie obiektywnym, statystycznych analizach, okreSlonym celu i daje
podstawy do przeprowadzenia najbardziej zaawansowanego przegladu
wérod badan nad literatura - metaanalizy. W przeciggu ostatnich dwudzie-
stu lat oparte na dowodach podejscie do podejmowania decyzji stato sie
regula w obszarze badan. Zwiekszylo to sSwiadomo$¢ konieczno$ci wykorzy-
stywania r6znych dowodéw lub badan, a nie opierania si¢ tylko na ilo$cio-
wych ijakosciowych paradygmatach badawczych. Coraz powszechniejsza
stala sie praktyka wykorzystywania informacji z juz przeprowadzonych
badan. Dowody mozna podzieli¢ zgodnie z ich hierarchia, gdzie bierze
sie pod uwage réozne rodzaje dowodéw. Przeglady systematyczne, a takze
metaanalizy sa uznawane za najistotniejsze w hierarchii, podczas gdy ja-
koSciowe analizy przypadkow czy opinie ekspertéw znajdujg sie najnizej®.

Tranfield i inni omawiajg geneze opartego na dowodach podejscia do
przegladu literatury i jego zastosowania w innych dyscyplinach, w tym
w zarzadzaniu i nauce®.

Jak zauwaza Czakon, SPL moze miec trzy zasadnicze cele: rozpoznaw-
czy, wylaniajgcy luki badawcze i sprawozdawczy ze stanu wiedzy, a jego
istota jest odpowiedz na potrzebe mozliwego do sprawdzenia i wiarygod-
nego ze wzgledu na rygor metodycznego postepowania przeglad stanu
wiedzy, wybor wlasciwej literatury sposréd dostepnych baz oraz stosowanie
ilosciowych technik opisu i analizy literatury?®.

Procedura systematycznego przegladu literatury w ramach badan
wlasnych

Przeglad systematyczny powinien odbywac sie zgodnie z jasno okre-
$lona procedurg lub planem, w ktérych kryteria sg jasno okreslone przed
przeprowadzeniem przegladu (Ilustracja 1). Jest to kompleksowe, przej-
rzyste wyszukiwanie i przeprowadzone w wielu bazach danych oraz , szarej

19 D, Evans, Hierarchy of evidence: a framework for ranking evidence evaluating healthcare

interventions [w:] ,Journal of Clinical Nursing” 2003, 12/(1), s. 77-84.

20 D. Tranfield, D. Denyer, P. Smart, Towards a methodology for developing evidence-

informed management knowledge by means of systematic review [w:] ,British Journal
of Management” 2003, 14(3), s. 207-22.

2L W. Czakon, Metodyka systematycznego przeglgdu literatury [w:] Podstawy metodologii

badarn w naukach o zarzqdzaniu, red. W. Czakon, Warszawa 2013, s. 47-67.
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literaturze”?, ktére mogg by¢ powielane i reprodukowane przez innych
badaczy.

llustracja 1. Procedura systematycznego przegladu literatury

| faza 1. Okreslenie celu badania

2. Wybor zrédet wyszukiwania

3. Okreslenie kryteriow wiaczenia

Il faza -

v

4. Selekcja publikacji

5. Opracowanie bazy danych
publikacji

6. Analiza bibliometryczna

Il faza -

7. Analiza tresci

v

IV faza 8. Opracowanie raportu

Zradfo: opracowano na podstawie: W. Czakon, dz. cyt., s. 52.

2 Czesto nierecenzowane publikacje, do ktérych trudno dotrzeé standardowymi

kanatami.
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W fazie pierwszej okreslono cel badania, ktérym byto zidentyfikowa-
nie stanu aktualnej wiedzy w zakresie pomiaru osobowos$ci menedzeréw
w ogéle oraz mierzonej przy pomocy narzedzi opartych na tzw. Teorii
Wielkiej Pigtki. Probowano odpowiedziec¢ na pytanie, w jakim kontekScie
najczesciej bada sie osobowo$¢ menedzeréw i jakimi najczeéciej narzedzia-
mi dokonuje si¢ pomiaru osobowo$ci. W ramach fazy drugiej siegnieto do
trzech cyfrowych baz pelnotekstowych: EBSCO (wersja angielskojezyczna),
Scopus oraz Google Scholar (GS) i tekstéw udostepnionych przez auto-
réow za posrednictwem ResearchGate, przy czym te ostatnie wliczono do
artykuléw w bazie, w ktérej artykut odnaleziono albo mozna bylo znalezc.
Nastepnie na bazie stéw kluczowych, stanowigcych kryteria wyszukiwania,
dokonano selekcji publikacji. Wzieto pod uwage zaréwno tytuly, stowa
kluczowe (KW - keywords), stowa kluczowe podane przez autora publikacji
(AKW - author-supplied keywords) oraz abstrakty. Z uwagi na odnalezienie
artykuléw spelniajgcych specyficzne wymagania szukanymi stowami byly:
(w szerokim zakresie) manager’s personality oraz (zawezone do) AND
,INEO” (Tabela 3).%

Tabela 3. Baza publikaciji z zakresu badania osobowos$ci menedzerow

Kryteria wyszukiwania EBSCOEn Scopus GS

manager’s personality — tytut,

abstrakt, (AJKW 16 756 2395 18 300

,NEQ” — tytut, abstrakt, (A)KW 310 51 44

artykuty recenzowane przed selekcja? 90 46 33
Razem 169

Zrédto: opracowanie wiasne.

2 We wszystkich dostepnych obszarach wyszukiwania.
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W ramach wykorzystanej do badain metody dane gromadzono z wyko-

rzystaniem nastepujgcych kryteriéw wiaczenia:

1.

Wyniki badan ograniczone czasowo. Ich dolng granice okre$lono na
rok 1980 dla analizy zrédet zawierajacych stowa kluczowe - manager’s
personality oraz na rok 1992 dla stowa ,NEQO’, co zostalo podyktowane
momentem stworzenia kwestionariusza do oceny cech osobowosci
NEOAC przez Costy’ego i McCrae’a; gérna granice stanowily najnowsze
artykuly dostgpne w wybranych do analizy bazach.

Zrédla pierwotne. Wigzalo sie to z potrzeba ujecia w pracy oryginalnych
opiséw badan z ich pelnymi wynikami.

W waskim zakresie badanie osobowosci testem Costy’ego i McCrae’a -
NEO-PI-R, NEO-FFI - wigzalo sie to z tym, Ze jest to test wystandaryzo-
wany i znormalizowany, zgodnie z klasyfikacja Polskiego Towarzystwa
Psychologicznego z poziomu C, zatem wymagajacy od badajacego dy-
plomu psychologaijeden z najpopularniejszych inwentarzy do badania
osobowosci*.

W tytule, stowach kluczowych lub abstrakcie: manager’s personality,
AND ,NEO’, odpowiednio w szerokim i waskim zakresie. Zdecydowano
sie na wyszukiwanie artykuléw w jezyku angielskim, poniewaz autorzy
wiekszo$ci badan majg aspiracje dotarcia do szerokiej grupy odbiorcow,
zatem publikujg swoje badania w jezyku angielskim, a je$li nie, to naj-
czesciej stowa kluczowe, tytuly i abstrakty podaje si¢ w jezyku autoréw
artykutu i jezyku angielskim.

Jezyk znany autorce - analizie poddano publikacje w sze$ciu jezykach
(polski, angielski, hiszpanski, wtoski, niemiecki i rosyjski).

Przyjeto réwniez, ze bez znaczenia bedzie rodzaj testu NEO (NEO-PI-R,
NEO-FFI) zastosowany do badania osobowo$ci oraz inne zmienne
wziete pod uwage w badaniu (np. wpltyw osobowosci na rézne zmienne
zalezne, jak skutecznos¢, satysfakcja z pracy itd.).

Przyjecie takich kryteriéw miato na celu wyeliminowanie badan, ktére

moglyby wplyna¢ na wiarygodno$¢ uzyskanych wynikéw.

Wyniki procedury przegladu i analizy literatury wedlug kryteriéw wia-

czenia dla waskiego zakresu wyszukiwan przedstawiono na Ilustracji 2.

24

S.H. Fazeli, The exploring nature of the assessment instrument of Five Factors of
personality traits in the current studies of personality [w:] ,,Asian Social Science” 2012,
8/(2), s. 264-75.
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llustracja 2. Wielostopniowa selekcja publikaciji z zakresu badania osobowos$ci menedzerow
Inwentarzem NEOAC — waski zakres wyszukiwan

392 znalezionych:

EBSCO 30 |
Scopus 44 |

Google Scholar 38 — 64 duplikaty
Research Gate 3)

|

328 przeczytanych artykutow i
abstraktow

159 artykutow i abstraktoéw odrzuconych z uwagi
na niespelnienie kryteriow wlaczenia: Zrédto
wtorne, brak danych (komentarze, listy), inne prace,
np. doktoraty, jezyk inny niz znany autorce

A 4

169 artykutéw wytypowanych do
dalszej selekcji

134 artykuty odrzucone z uwagi na:

— brak pelnego tekstu

— inny rodzaj inwentarza

— brak danych wystarczajacych do analizy

35 artykutow spetniajacych
wymagania waskiego kryterium
wyszukiwania

Zradfo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z ilustracji 2, do ostatecznych badan w ramach waskiego
zakresu wyszukiwan wytypowano 35 artykutéw, nie odnaleziono w nich
jednak najczeSciej powtarzajacego sie kontekstu, w ramach ktérego ba-
dano osobowo$¢ menedzeréw. Tym bardziej, jak sie wydaje, celowym jest
rozpatrywanie publikacji z zakresu badanej tematyki zaréwno w zakresie
waskim, jak i szerokim, poniewaz oba dostarczaja ciekawych informacji,
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ktére moga zosta¢ wykorzystane w badaniach nad osobowoscig menedze-
row w roznych kontekstach.

Dokonanie analizy bibliometrycznej dla hasta manager’s personality
mialo na celu przedstawienie etapu rozwoju badan nad osobowoscig me-
nedzer6w w ogodle (ilustracja 3).

llustracja 3. Liczba publikacji z zakresu osobowos$ci menedzerow w latach 1980-2020
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z ilustracji 3 i jest szczeg6lnie widoczne dla publikacji
odnalezionych za posrednictwem EBSCO, opracowania z zakresu 0so-
bowosci menedzeréw cieszyly sie umiarkowanym powodzeniem do roku
2003. Od tego momentu zaczela sie¢ duza popularnosc tej tematyki i trwa
ona nieprzerwanie do dzi$. MozZe to oznaczat, ze w zakresie osobowosci
menedzeréw temat wcigz nie zostal wyczerpany, a mnogo$¢ zmiennych,
na ktére osobowo$¢ zarzadzajacych moze potencjalnie wptywac, jest na
tyle duza, Ze, jak si¢ wydaje, temat bedzie atrakcyjny dla badaczy jeszcze
przez jakis czas.

Dla poréwnania dokonano réwniez podobnego zestawienia dla kryte-
rium wyszukiwania zawezonego do badan nad osobowo$cig menedzeréw
mierzong inwentarzem NEOAC - AND ,neo” (ilustracja 4).
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llustracja 4. Liczba publikacji z zawezonym (AND ,neo”) kryterium wyszukiwania®
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Publikacje z zawezonym kryterium wyszukiwania zaczely sie pojawiac
wwybranych bazach od roku 1993, co zuwagi na to, ze narzedzie Costy’'ego
i McCrae’a zostalo oficjalnie zaprezentowane w 1992 roku, jest zrozumia-
te. Publikacji uwzgledniajgcych zawezone kryterium jest zdecydowanie
mniej, ich znaczacy wzrost zaczyna sie mniej wiecej w podobnym czasie
jak w przypadku wezszego kryterium ujetego na Ilustracji 3. Nalezy jednak
zwrdci¢ uwage na nagly wzrost publikacji w roku 1995 oraz ich spadek przez
kolejne dziesiec lat, trudno jednak stwierdzi¢, z czym to si¢ wigze. Mozna
przypuszczac, ze obszar badania osobowo$ci menedzeréw przy pomocy
narzedzi Wielkiej Pigtki jest wcigz wart dalszego eksplorowania. Nalezy
jednak zwrdci¢ uwage na prognozowany przyrost publikacji przedstawiony
na Ilustracjach 5 oraz 6.

% Przed ostateczng selekcja.
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llustracja 5. Ekstrapolacja trendu dla publikacji w zakresie osobowosci menedzera®

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Ekstrapolacja trendu dla publikacji z zakresu osobowo$ci menedzeréow
wskazuje na wzrost publikacji w kolejnych dziesieciu latach. Oczywiscie,
nalezy do tego podejsc z ostrozno$cig, poniewaz jest to jedynie prognoza,
obarczona bledem, wynikajacym miedzy innymi z szeregu zmiennych
mogacych wplywa¢ na badany obszar. Jednak wspoéiczynnik determinacji
(r*=0,9073) wskazuje na bardzo dobre dopasowanie danych do modelu,
mozna zatem przypuszczac, ze trend wzrostowy sie utrzyma. Inaczej ma
sie to do prognozowanego trendu publikacji zwigzanych z waskim kryte-
rium (Ilustracja 6).

% Pod uwage wzieto lgcznie opracowania recenzowane odnalezione w bazie EBSCO oraz
Scopus.
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llustracja 6. Ekstrapolacja trendu dla publikacji w zakresie osobowos$ci menedzera mierzonej
Inwentarzem osobowosci Costy’ego i McCrae’a?”
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z ilustracji 6, przez najblizsze piec¢ lat liczba publikacji z za-
kresu osobowo$ci menedzeréw mierzona inwentarzem osobowosci Co-
sty’ego i McCrae’a powinna rosng¢, natomiast p6zniej prognoza pokazuje,
ze trend bedzie spadal. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze wspo6lczynnik
determinacji (r>=0,7508) wskazuje jedynie na zadowalajagce dopasowanie
modelu. Jak si¢ wydaje, na prognozowany spadek moze wplyna¢ obszar,
w ktérym najczesciej bada sie osobowo$¢ menedzeréw - biznes - a, jak
wiadomo, Inwentarze NEOAC wymagaja od osoby je stosujacej wyksztal-
cenia psychologicznego. Inng kwestig jest réwniez to, ze w ostatnich latach
model piecioczynnikowy, cho¢ wciaz ceniony, jednak podlega krytyce,
w zwigzku z nieuwzglednianiem wszystkich czynnikéw sktadajacych sie
na osobowos¢.

Analiza formalna publikacji

Po dokonaniu przegladu pozycji literaturowych uzyskano jeszcze dodat-
kowe i przedstawione nizej informacje ptynace z poszczegélnych badan.
1. Wiekszo$¢ badan nad osobowos$cig menedzeréw prowadzona jest

przy pomocy testu Hogana (HPI), réwniez opartego na modelu piecio-

czynnikowym, co prawdopodobnie wynika z tego, Ze nie wymaga on

27 Pod uwage wzieto jedynie opracowania recenzowane odnalezione w bazie EBSCO.

62



Cechy osobowosci wspofczesnego menedzera — systematyczny przeglad literatury

wyksztatcenia psychologicznego, abadaniami osobowo$ci menedzeréw
zajmuja sie czesto doradcy zawodowi czy socjologowie, okoto 7% badan
wykonuje sie przy pomocy inwentarzy osobowosci Costy’ego i McCrae’a.
Badania nad osobowo$cig menedzeréw prowadzi si¢ najczesciej w ob-
szarze biznes (32%), psychologia (25%) i socjologia (11%).

Wsrdd krajéw, w ktorych najczesciej bada sie osobowo$¢ menedzeréw,
znajdujg sie Stany Zjednoczone i Chiny (Ilustracje 6 i 7). Wynika to za-
pewne z wielkosci tych krajéw, cho¢ w przypadku badan przy pomocy
Inwentarza Costy’ego i McCrae’a w czotéwce znalazly sie takie kraje, jak
Polska, Rumunia lub Stowacja. Co najprawdopodobniej wynika z tego,
ze w praktyce diagnosci najchetniej siegaja po te testy, ktérych ucza
sie na studiach, a w Polsce wiekszo$¢ programoéw studiéw na kierunku
psychologia obejmuje NEO*.

llustracje 7 i 8. Procent publikacji recenzowanych przypadajacych na dany kraj wedtug
szerokiego i waskiego kryterium
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Publikacje recenzowane z obszaru badan nad osobowo$cig menedze-
réw datuje si¢ juz narok 1938, ale publikacje przed rokiem 1980 stanowig
jedynie nieco ponad 8% wszystkich recenzowanych publikacji do lipca
2020 roku.

Obszary badane w kontek$cie osobowosci menedzeréw przy pomocy
inwentarza Costy’ego i McCrae’a sg réznorodne, od rdznic w osobowosci

28

M. Gojny, Testy psychologiczne w polskich organizacjach. Analiza oferty [w:] ,Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi” 2013, 1/96, s. 143-52.
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dyrektoréw generalnych i pozostatych pracownikéw przez wptyw osobo-
woSci na zarzadzanie ryzykiem, motywowanie, zarzadzanie projektami,
stres, mobbing - po szukanie zwigzku osobowo$ci z uczciwoscia. Trudno
wskaza¢ na dominujacy obszar badan w tym zakresie.

Ograniczenia badan

Systematyczne przeglady stajq sie ,,zlotym standardem” w kwestii anali-
zy, oceny i interpretacji publikacji w ramach danej tematyki, rowniez w za-
kresie nauk o zarzadzaniu. Majg na celu przyjecie naukowego podejécia do
identyfikacji i konsolidacji wszystkich dostepnych dowodéw dotyczacych
konkretnego pytania badawczego oraz zminimalizowanie stronniczo$ci.
Jednak maja réwniez swoje ograniczenia. Niewgtpliwie jest nim sieganie do
literatury najczesciej anglojezycznej, co czesto eliminuje szeroki wachlarz
publikacji pisanych w jezykach narodowych. To samo dotyczy publikacji,
ktére sg niedostepne w wersji cyfrowej, cho¢ dzi$§ z pewnos$cig wiekszo$¢
wysokiej jakosci publikacji mozna odnalez¢ w dostepnych bazach. Na
Ilustracjach 6 i 7 pokazano, ze spora czes$¢ publikacji pochodzi z krajow
azjatyckich, mozna si¢ zatem spodziewac, ze istnieje wiele takich, ktére
nie zostaly przettumaczone na jezyk angielski. Innym ograniczeniem jest
dostep do prac petnotekstowych, co eliminuje cze$¢ publikacji (15,5% pu-
blikacji w ramach waskiego zakresu oraz ponad 30% w ramach szerokiego).

Innym ograniczeniem jest réwniez konieczno$¢ skoncentrowania sie na
wybranym zakresie, co moze powodowac, ze umknie istotna luka badaw-
cza, z drugiej jednak strony, brak takiej koncentracji moze spowodowac
chaos w raporcie z analizy.

Niewatpliwie problem stanowi réwniez dobdr wiasciwych stéw kluczo-
wych. W przypadku niniejszego opracowania, w ramach waskiego zakresu
manager’s personality AND ,neo’, problem stanowita wieloznaczno$c tego
ostatniego kryterium, poniewaz pojawialy sie publikacje obejmujgce slowa
neoliberalism, neonatal itd., co zdecydowanie wydluzylo proces analizy.

Jak sie jednak wydaje, sSwiadomo$¢ wyzej opisanych probleméw moze
pozwoli¢ na adekwatng do mozliwych niescistosci interpretacje uzyska-
nego materiatu.

Podsumowanie
Systematyczny przeglad prébuje zebrac¢ wszystkie dowody empirycz-

ne, ktére spetniajg wcze$niej okreslone kryteria kwalifikowalnosci, zeby
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odpowiedzie¢ na okreSlone pytanie/a badawcze. Kluczowymi cechami
systematycznego przegladu sa: jasno okreslone pytanie/a z kryteriami
wlaczenia i wylgczenia, rygorystyczne i systematyczne przeszukiwanie
literatury, krytyczna ocena wlgczonych badan, ekstrakcja i zarzadzanie
danymi, analiza i interpretacja wynikow oraz raport do publikacji.

Systematyczne przeglady moga ocenia¢ szereg dowodow: jakoSciowe
lub ilosciowe. Dla réznych rodzajéow dowodéw nalezy zastosowac¢ odpo-
wiednie metody syntezy.

Systematyczny proces przeglagdu zostal opracowany w celu zminima-
lizowania stronniczosci i zapewnienia przejrzysto$ci. Metody powinny
by¢ odpowiednio udokumentowane, aby mozna je bylo replikowac. Jesli
przeprowadzane dobrze, systematyczne przeglady powinny da¢ najlepsza
mozliwg ocene kazdego badanego zjawiska. Ocena jako$ci metodycznej
przegladéw powinna uwypuklic¢ ich ograniczenia.

Celem niniejszego opracowania bylo zaprezentowanie systematycznego
przegladu literatury jako narzedzia wspomagajacego podejmowanie de-
cyzji dotyczacych badan w wybranym obszarze tematycznym. Okreslono
rowniez stan wiedzy z zakresu badanej tematyki i prawdopodobny trend
publikacji w najblizszych latach.

Badania nad osobowos$cia moga da¢ dobry wglad w to, jak wpltywa
ona nardzne obszary funkcjonowania menedzer6w w organizacjach. Od-
powiedz na pytanie, w jakim kontek$cie najczesciej bada si¢ osobowos¢
menedzeréw, nastrecza jednak pewnych trudnosci. Jak sie okazuje, tych
kontekstéw jest bardzo wiele - od zarzadzania ryzykiem, przez motywo-
wanie, po mobbing. Stwierdzono zatem, Ze z uwagi na mnogo$¢ obszardéw,
z ktérymi wigze sie osobowo$¢ menedzeréw, warto dokonac szczegotowej
analizy najczesciej poszukiwanych zaleznosci.

Okazuje si¢ réwniez, ze najcze$ciej wykorzystywanymi narzedziami
do pomiaru osobowo$ci menedzeréw sa te niewymagajace formalnego
przygotowania psychologicznego, co prawdopodobnie wigze si¢ z dyscy-
plinami, w ramach ktérych najcze$ciej bada sie osobowo$¢ menedzeréw.

Systematyczny przeglad literatury jest niewatpliwie czasochlonnym
imozolnym procesem, ktéry wymaga od badacza dyscypliny i trzymania sie
rygoru metodycznego. Poniewaz jednak nauki o zarzadzaniu nie dysponuja
swoistym warsztatem badawczym, to tym istotniejsze jest przestrzeganie
wspomnianego rygoru. Jednak wykorzystywanie dorobku innych nauk
w tym zakresie pozwala na rzetelne przeprowadzenie procesu badawczego.
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Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych w Warszawie
Zwigzek Przedsigbiorcow i Pracodawcow w Gzestochowie

Mechaniczny menedzer i sztuczna relacja
w firmie

Streszczenie

Temat artykulu ma podwdjne znaczenie. Mozemy mowi¢ o mechanicznym
menedzerze, ktdry jest wytworem nowych technologii i Sztucznej Inteli-
gencji (SI), ale takze o znanym typie menedzera, ktdry nie jest inteligentny
emocjonalnie - jest mechaniczny - bez emocji. W niniejszych rozwazaniach
autorka podejmuje prébe dyskursu o przedmiotowej problematyce w obu
kontekstach. Zaréwno mechaniczny menedzer rozumiany jako robot udajacy
czlowieka, jak i czlowiek zachowujgcy si¢ jak maszyna generujg sztuczna re-
lacje w firmie. Biznes to biznes, on nie lubi emocji. Jednak tam, gdzie ludzie,
tam rézne sytuacje pracownicze, masa bodzcéw i emocji, ktére nami kieruja
w dalszych zachowaniach. Menedzerowie tez nie sg od nich wolni i zawsze
podejmuja decyzje w pewnym stanie emocjonalnym. Robot humanoidalny
dopiero uczy sie inteligencji emocjonalnej, jednak szybko moze stac sie lep-
szym menedzerem niz czlowiek. Jakie relacje pracownicze bedzie budowat
jeden i drugi menedzer? Podobne. Obie beda sztuczne, cho¢ w przypadku
zarzadzania przez maszyne, co ciekawe, zaufanie bedzie wigksze, co potwier-
dzaja przeprowadzone w 2019 roku badania, na ktére powotuje sie autorka
w dalszej czesci artykutu. W niniejszym artykule autorka zestawi dwie perspek-
tywy postrzegania wspolczesnych menedzeréw w kontekscie swiadomego
zarzadzania opartego na sztucznej inteligencji. Wedlug 82% badanych roboty
moga wykonywac okre$lone rodzaje pracy lepiej nizich menedzerowie, a 64%
przyznaje, Ze bardziej ufa robotowi niz swojemu menedzerowi. Potowa ba-
danych zwrdcitaby sie po porade do robota zamiast do swojego menedzera.

Stowa kluczowe: mechaniczny menedzer, robot humanoidalny, sztuczna
inteligencja, emocje, relacje, inteligencja emocjonalna, zarzadzanie.
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Wprowadzenie

Zyjemy w bardzo ciekawych czasach czwartej rewolucji przemystowej
4.0 (Industry 4.0"). To era, w ktorej inteligentne maszyny zdecydowanie
wkraczajg w zycie czlowieka. Zastanawiamy sie, w jaki spos6b automa-
tyzacja wraz z robotyka zmienig na dobre rynek pracy i $wiat zawoddw.
Przemyst 4.0 integruje ludzi oraz sterowane cyfrowo maszyny z Internetem
itechnologiamiinformacyjnymi. Bazuje na osiaggnieciach trzeciej rewolucji
przemystowej. Cho¢ bardzo duzo dzieje sie w tej materii, to nadal pojawiajg
sie trudno$ci z jednoznaczng definicjg sztucznej inteligencji.

Nie jest juz dla nas zaskoczeniem, ze w przeciggu kilku lat sztuczna
inteligencja (SI) zmieni nasze zycie i naszg prace diametralnie. Czeka nas
wiele zmian, przed nami konieczno$¢ cigglego doksztalcania sie w celu
podazania za nowym i nieodgadnionym bytem. Zapewne pojawig si¢ nowe
problemy natury etycznej i prawnej wywolane przez sztuczng inteligencije,
z ktérymi przyjdzie nam si¢ mierzy¢. Nie ulega watpliwoSci, Ze SI stopnio-
wo, krok po kroku zmienia otaczajacy nas $wiat. A wiec $wiat i ludzkos¢
stoja przed wyzwaniem zarzadzania sobg w ciaglej i galopujacej zmianie,
przed kreowaniem innowacyjnych rozwigzan, automatyzacjg oraz sztuczna
inteligencja napedzana przez uczenie maszynowe?. Jak beda wygladaly na-
sze relacje w srodowisku pracy, jesli przyjdzie nam pracowac np. z botami
czy innymi robotami humanoidalnymi? Wazne jest, aby zrozumiec, ze ich
zadaniem nie jest zastgpienie ludzi lub odebranie im pracy. Zastanéwmy
sie, jakie sg nasze mocne strony i mocne strony maszyn, a nastepnie po-
dzielmy zadania na takie, ktére my mozemy zrobic lepiej i takie, z ktérymi
lepiej poradza sobie maszyny.

Maszyny sg szybsze i bardziej wydajne w operacjach matematycznych
i statystycznych. Potrafig dokladnie i konsekwentnie powtarzac tysigce

Czwarta rewolucja przemystowa (niem. Industrie 4.0) - uogdélniajaca koncepcja odno-
szgca sie do pojecia ,rewolucji przemystowej” w zwigzku ze wspdlczesnym wzajemnym
wykorzystywaniem automatyzacji, przetwarzania i wymiany danych oraz technik
wytwoérezych. Definicyjnie jest zbiorczym terminem dla techniki zasad funkcjonowania
organizacji fancucha wartos$ci tacznie stosujgcych lub uzywajacych systeméw cyberfi-
zycznych, Internetu rzeczy i przetwarzania chmurowego.

K. Grochowina, Sztuczna Inteligencja fundamentem innowacji w zyciu i w biznesie [w:]
Swiat nowych technologii, red. J. Stawnicka, D. Moranska, W. Kubies, Oficyna Wydaw-
nicza ,Humanitas’, Sosnowiec 2019, s. 111.
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operacji. Z pewnoscia lepiej radza sobie w logice i moga jeszcze szybciej
odpowiadac i analizowa¢ odpowiedzi na pytania zamkniete. Z drugiej
strony - emocje i uSémiech, osobiste spotkania i rozmowy to cecha charak-
teryzujaca ludzi.

Budowanie relacji w dobie globalizacji to przede wszystkim zaufanie
i motywacja. Autorka artykulu nie zgadza si¢ z twierdzeniem, Ze to sa
stricte miekkie kwestie. Wiele szkolen, kurséw i warsztatéw poswieconych
tematyce rozwoju osobistego jest powszechnie krytykowanych, a nawet
sg przedmiotem kasliwych zartéw ze strony organizatoréw tzw. twardych
szkolen specjalistycznych. Jednak takie kwestie, jak: budowanie relacji
opartych na zaufaniu, dobra komunikacja, dobrobyt, praca zespotowa,
wysoka motywacja, integracja lub rozwdéj potencjatu pracownikéw to
najwazniejsze czynniki gwarantujace sukces kazdej firmy. Wiecej szkody
dla biznesu niesie udawanie, zZe to s3 malo istotne kwestie, ktérym mozna
przyporzadkowac niskg wazno$¢ w hierarchii potrzeb inwestycyjnych?.
Zbudowanie i utrzymanie poprawnych relacji na zadowalajagcym pozio-
mie nalezy niewatpliwie nazwac¢ sukcesem menedzerskim. W obecnych
czasach zarzadzanie jest najistotniejszym czynnikiem gwarantujagcym
utrzymanie kazdego podmiotu funkcjonujacego na rynku, zwlaszcza
w niespodziewanym dla wszystkich i niechcianym okresie pandemii ko-
ronawirusa. W oparciu o mechanizmy zarzadzania decydenci dokonujg
roznych wyboréw stanowigcych o terazniejszoscii przysztosci podmiotéw,
ktérymi kieruja. Jak uwaza A. Sawicki, ,efektywno$¢ zarzadzania w duzej
mierze zalezy od kompetencji menedzerskich i realizowanych funkcji za-
rzadzania”*. W obliczu galopujacych zmian, ktére obserwujemy kazdego
dnia we wspolczesnej gospodarce rynkowej, dzisiejsi menedzerowie zmu-
szeni sg do podejmowania réznorodnych dziatan wymagajacych od nich
nierzadko sporego wysitku intelektualnego. Wszystko po to, aby zapewnic
konkurencyjno$¢ firm na najwyzszym poziomie.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie istotnosci ludzkiego
czynnika w inteligentnym zarzadzaniu oraz zaprezentowanie wynikéw

3 S.Bloch, P. Whiteley, Zarzqdzanie w ptaskim swiecie, HELION, Gliwice 2008, s. 19.

*  A. Sawicki, Wybrane aspekty zarzqdzania dzialalnoscig promocyjng w samorzgdach

powiatowych, Bernardinum, Pelplin 2020, s. 7.

70



Mechaniczny menedzer i sztuczna relacja w firmie

badan przeprowadzonych przez firmy Oracle i Future Workplace w 2019
roku w dziesieciu krajach, dotyczgcych wplywu nowoczesnych technologii
i sztucznej inteligencji na relacje ,czlowiek - maszyna”

Mechaniczny menedzer jako wytwor Sztucznej Inteligencji (SI)

Obserwujemy, ze sztuczna inteligencja odgrywa coraz wigksza role
wnaszym zyciu, takze zawodowym. Najnowsze Swiatowe badania przepro-
wadzone w 2019 roku przez Oracle i Future Workplace wykazaty, ze zaufa-
nie pracownikéw do robota-menedzera z procesorem i RAM-em jest wiek-
sze niz do ludzkiego menedzera z sercem i mdézgiem. Future Workplace
to firma badawcza przygotowujaca lideréw do rozwigzywania problemoéw
pojawiajacych sie w rekrutacji, rozwoju i zaangazowaniu pracownikow.
Globalne badanie ankietowe przeprowadzone online w sze$ciu jezykach
pozwala pozna¢ postawy oraz gléwne tendencje zachowan lideréw HR,
menedzeréw i pracownikéw wobec sztucznej inteligencji. Grupa badaw-
cza to stali pracownicy (takze menedzerowie i liderzy HR) petnoetatowi
wwieku od 18 do 74 lat. Do rekrutacji respondentéw wykorzystano szereg
nowatorskich mechanizméw z réznych zrdédel, aby dolaczy¢ do paneli
i wzig¢ udzial w badaniach rynku. Wszyscy zakwalifikowani do badania
przeszli proces podwojnej zgody, zdobywajac srednio 300 punktéw pro-
filowania danych przed przystapieniem do badania ankietowego. Caly
proces organizacji badania odbyt si¢ online, a respondenci otrzymali
niewielkg zachete finansow3a®.

Przebadano 8370 lideréw HR, menedzeréw i pracownikéw w 10 krajach,
z czego 52% stanowili mezczyzni, a 48% kobiety. Blisko polowa badanych
to reprezentanci grupy wiekowej 26-37 lat (43%), nieco mniej stanowili
pracownicy w wieku 38-54 lat (37%), 13% stanowila grupa w wieku 18-25
lat, a najmniej liczng reprezentacje byly osoby w wieku 55-74 lat). Respon-
denci zréznicowani byli takze pod wzgledem petnionych rél zawodowych,
jedna czwarta to liderzy HR, 27% to menedzerowie, a prawie polowa to
pozostali pracownicy.

®  Raport z badan globalnych: Sztuczna inteligencja zdobywa wigcej serc i umystéw

w miejscu pracy, Oracle and Future Workplace AI @ Work Global Study 2019, https://
go.oracle.com/LP=86149?elqCampaignld=230263 [dostep: 19.06.2020 r.].
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Wyniki badan dowiodly, Ze sztuczna inteligencja zainicjowata zmiane
relacji miedzy ludZmi a technologig w pracy. Wplyneta takze na zmiane roli
zespoléw HR i menedzeréw. SI faktycznie generuje coraz trwalsze zmiany
miedzy technologig a ludZmi w miejscu pracy.

Obecne czasy wymuszajg na nas rozwijanie kompetencji cyfrowych
i podazanie za nowoczesnymi technologiami. ,Ludzie nie boja sie juz ro-
botéw. Przekonali sie, wjaki sposéb sztuczna inteligencja i uczenie maszy-
nowe moga poprawic sposob ich pracy w bardzo pragmatyczny sposéb. Im
czesciej korzystaja z tych technologii, tym bardziej sg podekscytowani” -
powiedziala Emily He, starszy wiceprezes HCM Marketing, Oracle®.

Sztuczna inteligencja i uczenie maszynowe sg dzi§ powszechnie wpro-
wadzane do kluczowych operacji biznesowych. Firmy coraz chetniej ko-
rzystajg z nowych technologii, co ma bezpo$redni wplyw na transformacje
relacji miedzy ludzmi a maszynami w miejscu pracy. Owa interakcja zmie-
nia tradycyjna role dziatéw kadr i ich kierownictwa.

»Najnowsze rozwigzania z obszaru automatycznego uczenia i sztucznej
inteligencji szybko stajg sie standardem, co powoduje olbrzymie zmiany
w interakcjach ludzi z technologig i ich wspéipracownikami. Relacja mie-
dzy ludZmi i maszynami w pracy jest definiowana na nowo. Nie ma przy
tym jednego, uniwersalnego sposobu na sprostanie tej zmianie. Przedsie-
biorstwa muszg wspo6lpracowac ze swoimi dzialami kadr, aby spersonali-
zowac podejscie do wdrazania sztucznej inteligencji i spelnic¢ zmieniajgce
sie oczekiwania swoich zespoléw na calym $wiecie””.

SI zmienita relacje miedzy ludZmi a technologig w pracy i zmienia role
zespoléw HR oraz menedzeréw w przycigganiu, utrzymywaniu i rozwijaniu
talentow®. Ponad dwie trzecie badanych (64%) wykazalo wieksze zaufa-
nie do robota niz do swojego przelozonego, co ilustruje wykres numer 1,
a polowa przyznala, Ze chetniej poprosilaby o rade robota niz swojego

Tamze.

Emily He, wiceprezes Oracle, dyrektor dzialu Human Capital Management Cloud
Business Group dla M. Laurisz, Jak sztuczna inteligencja zmienia relacje miedzy
ludzmi a technologiq w miejscu pracy, az 64% ludzi bardziej ufa robotom niz swoim
przelozonym?!, https://itreseller.com.pl/jak-sztuczna-inteligencja-zmienia-relacje-
miedzy-ludzmi-a-technologia-w-miejscu-pracy-az-64-ludzi-bardziej-ufa-robotom-
niz-swoim-przelozonym [dostep: 19.06.2020 r.].

8 https://go.oracle.com/LP=861492elqCampaignId=230263 [dostep: 19.06.2020 1.].
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menedzera®’. Wyniki tegoz badania sg imponujace. Ponizej wykres 1, ktéry
pokazuje, co si¢ dzieje z zaufaniem do ludzkiego menedzera. Jak widzimy -
spada.

Wykres 1. Zaufanie do robota i menedzera (ogotem)

NIE- 36%

TAK - 64%

= TAK = NIE

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportu z badan globalnych: Sztuczna inteligencija zdobywa wigcej
serc i umystow w miejscu pracy, Oracle and Future Workplace Al @ Work Global Study 2019, https://go.oracle.
com/LP=2861497elqCampaignld=230263 [dostep: 19.06.2020 r.].

Na wykresie 1 przedstawiono rozlozenie odpowiedzi respondentéw
na pytanie o zaufanie do robotéw - dwie trzecie bardziej ufa sztucznej
inteligencji.

Na kolejnym wykresie zaprezentowano zréznicowanie wiekszego za-
ufania wéréd respondentéw w stosunku do robotéw w poszczegdlnych
krajach, ktére przystapily do globalnego badania.

9 M. Laurisz, Jak sztuczna inteligencja zmienia relacje miedzy ludzmi a technologiq

w miejscu pracy, az 64% ludzi bardziej ufa robotom niz swoim przetoZzonym?!, https://
itreseller.com.pl/jak-sztuczna-inteligencja-zmienia-relacje-miedzy-ludzmi-a-techno-
logia-w-miejscu-pracy-az-64-ludzi-bardziej-ufa-robotom-niz-swoim-przelozonym
[dostep: 19.06.2020 1.].
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Wykres 2. Zaufanie wobec robota i menedzera (w poszczegolnych krajach)

90% 88%

84%

79% 76% 73%

59%

57% 56% s5q9

INDIA CHINA SINGAPORE BRAZIL JAPAN UAE AUS/NZ us FRANCE UK

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Raportu z badan globalnych: Sztuczna inteligencja zdobywa wigcej
serc i umystow w miejscu pracy, Oracle and Future Workplace Al @ Work Global Study 2019, https://go.oracle.
com/LP=2861497elqCampaignld=230263 [dostep: 19.06.2020 r.].

Stopien, w jakim ludzie bardziej ufaja robotom niz ich menedzerom,
rozni si¢ w zalezno$ci od regionu. Najwyzszy wspolczynnik zanotowaty
Indie (90%), nastepnie Chiny (88%), Singapur (84%) i Brazylia (79%). Po-
ziom zaufania byt znacznie nizszy w zachodnich regionach geograficznych,
w szczegblnosci w Stanach Zjednoczonych (57%), Francji (56%) i Wielkiej
Brytanii (54%).

Przy analizie interpretacji wynikéw badan nalezy uwzglednic takze
réznice wiekowe, przy czym respondenci z kohorty wiekowej (pokolenie Z)
byli przekonani, ze ich szef bedzie kiedy$ mechanicznym robotem. Grupa
39% respondentéw z pokolenia Z twierdzi, ze roboty zastapig menedzeréw,
natomiast tylko 23% wyzu demograficznego - reprezentanci pokolenia Y -
podziela to przekonanie. Nie bez znaczenia okazala si¢ zmienna zalezna,
ktéra réznicuje podejscie do sztucznej inteligencji ze wzgledu na ptec.
Po porade do robota, a nie do ludzkiego przelozonego, zwrdcitoby sie
wiecej mezczyzn (56%) niz kobiet (44%). Szczegétowa analiza wynikéw
pokazuje, ze mezczyzni sg bardziej podekscytowani (30%) i optymistyczni
(32%) w stosunku do SIniz kobiety (21% podekscytowanych, 23% optymi-
stycznych). Kobiety s3 w mniejszym stopniu pozytywnie nastawione do
sztucznej inteligencji w miejscu pracy niz mezczyzni.

Dodatkowa analiza wynikéw ankiety sugeruje, ze relacje pracownik-
menedzer moga nie tylko zmienia¢ ksztalt, ale jego istnienie moze zostac
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zakwestionowane. W szczeg6lnosci 32% wszystkich jest przekonanych, ze
roboty zastgpig swoich menedzeréw.

Az 82% respondentéw twierdzi, ze roboty pewne zadania wykonuja
lepiej nizich menedzerowie. W celu doprecyzowania badani zostali popro-
szeni o podanie konkretnych czynnosci, co przedstawiono na wykresie 3.

Wykres 3. Przewaga robota nad cztowiekiem

36% 34%

29% .
26%
9 o,
. . . -
ZAPEWNIC UTRZYMAC ROZWIAZAC ZARZADZAC ODPOWIADAC NA OCENIC |
BEZSTRONNOSC ~ SCHEMATY PRACY PROBLEM BUDZETEM I PYTANIA POUFNE,  WYDAINOSC
DOSTARCZAC NIE WYWOLUJAC ZESPOLU
OBIEKTYWNYCH  STRACHU PRZED
INFORMACJI KONTROLA

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Raportu z badan globalnych: Sztuczna inteligencja zdobywa wiecej
serc i umystow w miejscu pracy, Oracle and Future Workplace Al @ Work Global Study 2019, https://go.oracle.
com/LP=286149?elqCampaignld=230263 [dostep: 19.06.2020 r.].

Jak wida¢, odpowiedzi potwierdzily, Ze roboty s3 bardziej obiektywne
(36%), lepsze w przestrzeganiu harmonograméw i utrzymaniu schematéw
pracy (34%), w rozwigzywaniu probleméw (29%), w dostarczaniu obiek-
tywnych informacji (26%) i zarzadzaniu budzetem (26%). Zapytano takze
o sprawy, z ktérymi menedzerowie ludzcy radza sobie lepiej niz roboty.
Wséréd odpowiedzi przedstawionych na wykresie nr 6 przewazalo: rozu-
mienie ich uczu¢ (45%), szkolenia (33%) i budowanie kultury pracy (29%).

Czyzby mechaniczny menedzer miat by¢ lepszym menedzZerem niz
czlowiek? Okazuje sie, ze to kwestia czasu i dynamiki rozwoju nowych
technologii. Argumentujgc przewage pozytywnego wplywu sztucznej
inteligencji na czlowieka w $rodowisku pracy, respondenci podali kilka
powodéw. Robot wnikliwiej przestrzega wytycznych, harmonogramoéw
i planéw pracy (34%), a przede wszystkim posiada narzedzia do efektyw-
niejszego rozwigzywania kwestii problemowych (29%). Moze tez bardziej
racjonalnie zarzadzac finansami firmy (26%) oraz udziela¢ obiektywnych
i niezaleznych informacji (26%).
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Sa obszary, w ktérych ludzie sg lepsi od robotéw - przyznaja responden-
ci. Odpowiedzi na pytanie, w czym ludzie sg lepsi od robotéw, przedstawia
wykres 4. Jako najwieksze atuty wskazujg empatie, zrozumienie, wsparcie
psychiczno-emocjonalne i zdolno$¢ do budowania kultury organizacyjnej
w pracy. Zlotym $rodkiem bedzie zatem optymalizacja polegajgca na po-
faczeniu jednych i drugich.

Wykres 4. Przewaga cztowieka nad robotem

36% 34%

29%
26%

ZROZUMIEC MOJE UCZUCIA TRENOWAC/COACHOWAC TWORZYC LUE PROMOWAC EWALUOWAC WYDAINOSC ODPOWIADAC NAPYTANIA  ZAPEWNIC KIERUNEK
KULTURE BRACY ZESDOLU DOUFNE, NIE WYWOLUTAC NADZORU
STRACHU PRZED
KONTROLA

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Raportu z badan globalnych: Sztuczna inteligencja zdobywa wigcej
serc i umystow w miejscu pracy, Oracle and Future Workplace Al @ Work Global Study 2019, https://go.oracle.
com/LP=861497elqCampaignld=230263 [dostep: 19.06.2020 r.].

Sztuczna inteligencja przeksztalca tradycyjna role menedzeréw, dzieki
czemu wiecej 0s6b rozréznia, co sami robia najlepiej i co robig najlepiej
roboty.

Jesli podzielimy dane wedlug rél, jakie pelnia respondenci, zobaczy-
my kilka interesujacych réznic. Liderzy HR sg najbardziej optymistyczni
(38%) w kwestii sztucznej inteligencji, kolejno inni menedzerowie (31%)
i pozostali pracownicy (19%). Ponadto 70% wszystkich respondentéw ba-
danych w 2019 roku wyrazilo co najmniej umiarkowany optymizm co do
przyszlo$ci HR opartej na sztucznej inteligencji. Nalezy wyciaggna¢ wnio-
sek, ze niepewno$¢ i obawy wobec SI malejg. Zaledwie 24% respondentéw
w 2019 roku stwierdzilo, ze ,,nie ma pewnosci” co do sztucznej inteligencji,
a w 2018 roku bylo to 38%.
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Czy nalezy obawiac sie SI, jesli chodzi o prace?

Pomimo entuzjastycznego podejscia do coraz nowszych technologii,
pozostaje kwestia obawy zabrania nam pracy przez roboty. Roboty i au-
tomatyzacja procesowa ma nas jedynie odciazy¢. Eksperci rynku pracy
prognozujg, ze do 2034 roku w USA zniknie 47% obecnie istniejgcych za-
woddw. Autorzy raportu ,, Aktywni+”" przywolujg analizy, wedle ktérych
automatyzacjg zagrozonych jest az 40% polskich miejsc pracy. A na czele
tych profesji znajduja sie te wymagajace dotychczas wyzszego wyksztatce-
nia, np.: ksiegowy, agent ubezpieczeniowy lub pracownik banku. Z kolei
najmniej zagrozonymi sg: terapeuta, psycholog, a takze duchowny. Ich pra-
ca obecnie nie moze zostac przejeta nawet przez najmadrzejsze maszyny
bez wiaryiuczu¢. Zaniepokojonych automatyzacja $wiata uspokaja jednak
Instytut Gartnera. Wedlug niego w nastepnym dziesiecioleciu, owszem,
sztuczna inteligencja odbierze ludziom miliony miejsc pracy, ale rozwdj
gospodarczy inicjowany przez te zmiany stworzy miliony kolejnych. Dzieki
temu w opiece zdrowotnej, edukacjii w sektorze publicznym powstanie za-
potrzebowanie na specjalizacje, ktérych dzisiaj jeszcze nawet nie znamy.

Sztuczna inteligencja jest obecnie coraz czeSciej stosowana w biznesie -
zwlaszcza w zarzadzaniu. Dynamiczny rozw6j informatyki i elektroniki
napedza dalszy rozwdj nowej dziedziny nauki. SI to najatrakcyjniejsza czesc
informatyki, ktéra jest przedmiotem zainteresowan nie tylko naukowcow,
ale takze coraz liczniejszych grup wysokiej klasy specjalistow korzystaja-
cych z najnowszych komputeréw i nowatorskich narzedzi informatycznych.

Z filmoéw science fiction, fachowej literatury i badan naukowych wiemy,
ze moga nadejsc¢ czasy, w ktérych czlowiek zostanie zastagpiony maszyna.
Dzi$ nie jest dla nas zaskoczeniem widok robota lub funkcjonowanie ,in-
teligentnego” programu komputerowego. W zakres SI wchodzg ,,systemy

19 K. Grochowina, Sztuczna Inteligencja fundamentem innowacji w Zyciu i w biznesie

[w:] Swiat nowych technologii, red. J. Stawnicka, D. Moranska, W. Kubies, Oficyna
Wydawnicza ,,Humanitas’, Sosnowiec 2019, s. 152-153.

11 https://startdokariery.pl/wp-content/uploads/2018/05/Raport_Aktywni_Przyszlosc_

Rynku_Pracy.pdf [dostep: 19.06.2020 r.].
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ekspertowe'?, sztuczne sieci neuronowe® oraz logika rozmyta”". System
ekspertowy oznacza system komputerowy, ktéry emuluje proces podejmo-
wania decyzji przez czlowieka-eksperta. Systemy ekspertowe rozwigzujg
zlozone problemy na podstawie analizy baz wiedzy. Budowa i dzialanie
sztucznych sieci neuronowych w pewnym sensie polega na nasladowaniu
dziatania ludzkiego mézgu, co zostalo zainspirowane badaniami nad tym
organem. Logika rozmyta jest rozszerzeniem tradycyjnej logiki binarnej
i pomaga opisywac zjawiska fizyczne w sposdb bardziej naturalny dla
czlowieka, jednocze$nie zrozumialy dla uktadéw sterowania maszynami.
Jej zastosowanie coraz cze$ciej dotyczy automatyki przemystowej, np.
w kontroli ztozonych proceséw i sterowania r6znymi uktadami.

Termin ,sztuczna inteligencja” ma juz ponad pét wieku. Po raz pierwszy
uzyl go amerykanski informatyk John McCarthy w 1956 roku. Od tego cza-
su SI bardzo sie rozwinela,a jej inteligentne produkty majg zastosowanie
w e-marketingu, produkcji oraz przy tworzeniu innowacyjnych aplikacji.
Jednak pomimo szybkiego tempa rozwoju wcigz nie do konica rozumiemy
SI. Zaawansowane algorytmy nadal zaskakujg ludzi swoimi efektami, cho-
ciaz to inteligencja syntetyczna stworzona przez czlowieka.

Sztuczna inteligencja to inteligentny byt, ktéry zachowuje sie na po-
dobnym (lub bardziej zaawansowanym) poziomie inteligencji jak ludzie®.
Alan Turing (brytyjski naukowiec) w jednej swojej publikacji zastanawiat
sie nad tym, czy maszyna moze myslec. O ile pierwsze stowo - maszyna
jestbez problemu definiowalne, o tyle drugie - mysle¢ bardzo trudno nam
zdefiniowac¢. Turing proponuje nastepujacy kierunek mys$lenia: jezeli
maszyna zachowuje sie podobnie do czlowieka, to wtedy mozemy uznac,
ze potrafi ,mys$le¢” I na tej podstawie powstat test Turinga. Istniejg dwa
podejscia do sztucznej inteligencji. Pierwsze, mocno akademickie, skupia
sie bardziej na teorii. Zaklada, Ze najpierw nalezy stworzy¢ dowody w wa-

2. Kolodziejczyk, Zarzqdzanie wiedzq. Wyklad 8. Systemy ekspertowe. Wspomaganie

podejmowania decyzji, 13.05.2011 r., Zaktad Metod SI, [dostep: 17.06.2020 r.].

13 P Gora, Glebokie uczenie maszyn, Portal popularnonaukowy miesiecznika ,Delta”

[dostep: 17.06.2020 1.].

14 M. Jaworowska, Logika rozmyta, Portal AutomatykaB2B.pl, 16.12.2018 r., https://au-
tomatykab2b.pl/technika/39502-logika-rozmyta [dostep: 17.06.2020 r.].

15 M. Jankowski, Sztuczna inteligencja w malej firmie - czy to mozliwe?, Mata Wielka

Firma, podcast 184; Wywiad z V. Alekseichenka, 2.10.2017 r,, https://malawielkafirma.
pl/sztuczna-inteligencja [dostep: 17.06.2020 r.].
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runkach teoretycznych i dopiero w ustalonej formie zaimplementowac
je w praktyce. Drugie podej$cie staje w opozycji do pierwszego, jest prak-
tyczne. Przedstawiciele tego podej$cia czesto szukajg inspiracji w naturze.
Wbrew powszechnym obawom o wplyw sztucznej inteligencji na stanowi-
ska pracy, pracownicy, menedzerowie i kierownicy dzialéw kadr na catym
Swiecie coraz czeSciej majg do czynienia z nig w swoich firmach, a wielu
znich przyjmuje j3 z optymizmem. Badania przeprowadzone w 2019 roku
pokazaly, ze sztuczna inteligencja staje sie¢ w przedsiebiorstwach coraz
powszechniejsza. Uzyskane dane sg bardzo zréznicowane. Niestety nie
wiemy, jak w tym zestawieniu wypadlaby Polska, poniewaz nie ma takich
badan. Jakie kraje przoduja w przyjmowaniu sztucznej inteligencji i stoso-
waniu jej w codziennym zyciu - przedstawiono na wykresie 5.

Wykres 5. Ranking krajow pod wzgledem adopc;ji Sl

78% 77%
|
66%
56% 53%

W TAK = NIE NIE WIEM

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Raportu z badan globalnych: Sztuczna inteligencja zdobywa wiecej
serc i umystow w miejscu pracy, Oracle and Future Workplace Al @ Work Global Study 2019, https://go.oracle.
com/LP=861497¢elqgCampaignld=230263 [dostep: 19.06.2020 r.].

Wykres 5 zawiera zestawione dane z globalnej ankiety i pokazuje, ze
Indie oraz Chiny, a nastepnie Zjednoczone Emiraty Arabskie i Brazylia
przoduja w przyjmowaniu SI w poréwnaniu z innymi krajami reprezen-
towanymi w badaniu: USA, Wielka Brytania, Francja, Australia/Nowa Ze-
landia, Singapurem i Japonia. Na przykiad respondenci z czterech krajéow
przodujacych zglaszaja najwyzsze wykorzystanie sztucznej inteligencji na
zréznicowanej liscie przypadkéw uzycia.
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By¢ moze nie jest zaskakujace, Ze respondenci z krajow zglaszajacych
najwiekszy postep we wdrazaniu SI twierdza, ze s3 najbardziej podekscy-
towani i pozytywnie nastawieni do mozliwosci, jakie stwarza SI. Z r6zno-
rodnych form technologii korzysta juz 50% pracownikéw; dla poréwnania -
w 2018 roku bylo to tylko 32%.

Firmy w Indiach (78%) i w Chinach (77%) korzystajg ze sztucznej
inteligencji dwukrotnie czeéciej niz we Francji (32%) i w Japonii (29%).
Zdecydowana wiekszo$¢ (65%) pracownikéw z zadowoleniem, entuzja-
zmem i wdzieczno$cig przyjmuje robota jako swojego wspéipracownika,
a niemal jedna czwarta oSwiadcza, ze ich relacja ze sztuczng inteligencja
wmiejscu pracy jest ,przyjacielska” i ,przynosi im satysfakcje” Najwiekszy
poziom entuzjazmu w stosunku do sztucznej inteligencji wykazuja pra-
cownicy w Indiach (60%) i Chinach (56%). Na kolejnych miejscach plasuja
sie Zjednoczone Emiraty Arabskie (44%), Singapur (41%), Brazylia (32%),
Australia/Nowa Zelandia (26%), Japonia (25%), Stany Zjednoczone (22%),
Wielka Brytania (20%) i na samym koncu Francja (8%).

To, Ze sztuczna inteligencja wkracza juz na dobre do biznesu, nie jest
dla nikogo zaskoczeniem, jednak, aby utrzymac¢ konkurencyjnos$¢ firm,
nalezy uproSci¢ proces wdrazania rozwigzan, ktére sg na niej oparte,
i zabezpieczy¢ je. Zaczynamy dostrzegac¢ subtelny wplyw sztucznej inte-
ligencji na $rodowisko pracy. Aby wykorzystywac efektywnie najnowsze
rozwigzania oparte na tej technologii, firmy musza skoncentrowac sie na
jej uproszczeniu i zabezpieczeniu. Takie podejs$cie pozwoli na wyelimino-
wanie ryzyka pozostawania w tyle i ostabiania konkurencyjno$ci przed-
siebiorstwa. 81% kierownikéw dzialéw kadr i 76% pracownikéw uwaza, ze
trudno jest nadazy¢ za zmianami technologicznymi w srodowisku pracy.
Pracownicy chcieliby, aby korzystanie w pracy z rozwigzan opartych na
sztucznej inteligencji bylo prostsze. Chca miec lepsze interfejsy uzytkow-
nika (34%), szkolenia w zakresie najlepszych procedur (30%) i narzedzia
spersonalizowane pod katem ich zachowan (30%). Wéréd najwiekszych
obaw powstrzymujacych pracownikéw przed korzystaniem ze sztucznej
inteligencji w pracy wymieniaja bezpieczenstwo (31%) i ochrone prywatno-
$ci (30%). Przedstawiciele cyfrowego pokolenia Z (43%) i Milenialsi (45%)
maja wieksze obawy o ochrone prywatnosci i bezpieczenstwo w pracy niz
przedstawiciele pokolenia X (29%) oraz wyzowego pokolenia Y (23%).

Sztuczna Inteligencja niewatpliwie zmienila relacje miedzy ludz-
mi a technologig w pracy. Wplyw technologii na czlowieka takze jest
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zauwazalny. Duzo rzeczy mozemy zrobi¢ zdalnie, bez potrzeby kontaktu.
Pandemia koronawirusa, z jakg przyszio nam sie zmierzy¢ w obecnym
czasie (od marca 2020 roku), wymusita na nas wykonywanie pracy zdal-
nej, co przyspieszylo tylko wdrozenie nowych rozwiazan, przed ktérymi
mieli$my obawy i odraczaliémy w czasie nauke i oswojenie sie z czym$
zupelnie nowym, nieprzecwiczonym. Wydaje sie, Ze sztuczna inteligencja
zyskuje na znaczeniu w miejscu pracy, poniewaz w poréwnaniu do 2018
roku wiekszy procent os6b badanych w 2019 roku zaznaczyto w ankie-
cie, ze korzysta z jakiej$ formy nowej technologii opartej na Sztucznej
Inteligencji. Co wiecej, specjalisci ds. zasob6w ludzkich, menedzerowie
i pracownicy wyrazajg wiekszy entuzjazm i optymizm co do technologii
niz w przeszloéci. Zapytani, co sagdzg o robotach (takich jak chatboty) jako
o wspdtpracownikach, az 65% respondentéw okreslito swoj stan jako ,eks-
cytacje’; ,optymizm” i ,wdzieczno$¢” Poza tym 43% menedzeréw, lideréw
HR i pracownikéw stwierdzilo, Ze sg podekscytowani tym, jak SI wptynie
na przyszlto$¢ pracy (w2019 roku o 24% wiecej os6b tak odpowiedzialo niz
w badaniu w 2018 roku).

Reasumujac, nalezy wyciggna¢ kluczowe wnioski z badania. Ponad po-
fowa badanych jest nastawiona optymistycznie, a wspoétprace z robotami
okresla jako ekscytujacg - to oznacza, Ze relacje ludzie-SI/technologia sie
poprawiajg - 53%. Sztuczna inteligencja zyskala na znaczeniu w miejscu
pracy, co sugeruje gotowos$¢ do wykorzystania technologii i umiejet-
no$¢ dostrzezenia jej potencjalu. Relacja pracownik-menedzer zmienia
ksztalt - 64% zaufaloby robotowi bardziej nizZ menedzerowi. Pracownicy
coraz bardziej ufajg technologiom obstugujacym sztuczna inteligencje.
SI rzuca wyzwanie starym wyobrazeniom o tym, co menedzerowie robia
najlepiej. Trzydzie$ci sze$¢ procent badanych uwaza, ze roboty sg lepsze
niz menedzerowie w zakresie dostarczania obiektywnych informacji. Or-
ganizacje muszg uczynic SI prostszym i bezpieczniejszym w uzyciu - 61%
respondentéw twierdzi, ze obawy dotyczgce bezpieczenstwa i prywatnosci
uniemozliwiaja lub utrudniajg im korzystanie z SI w pracy. Obawy o ztozo-
no$c¢ technologii sztucznej inteligencji (a takze o bezpieczenstwo danych
i prywatno$c¢) stanowig najwieksze przeszkody w zintensyfikowaniu dziatan
na rzecz wdrazania nowych technologii w firmach.

Badanie z 2019 roku pokazalo takze, ze ludzie ogdlnie czujq sie bardziej
komfortowo dzieki SI w miejscu pracy i potrafig dostrzec oraz docenic
potencjal technologii. Wykres 6 ilustruje, jak respondenci wyobrazajg
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sobie mozliwosci oferowane przez SI. Wéréd najbardziej atrakcyjnych
i pozadanych wymieniajg mozliwo$¢ opanowania nowych umiejetnosci
(36%), zdobycia wiekszej ilosci wolnego czasu (36%) oraz rozszerzenia ich
obecnej roli, aby byla bardziej strategiczna (28%).

Wykres 6. Mozliwosci stwarzane pracownikom przez Sl

WyZsza pensja  m—— 1 6%
S7ybsza Promocjd  me— 70
Brak mozliwosci 19%

Zdrowsze ralacje w pracy 20%

Promocja zmian organizacyjnych 25%
Rozwoj obecnej roli, aby by¢ bardziej strategicznym 28%
Nauka nowych umiej¢tnosci 36%
Wigcej wolnego czasu 36%
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Raportu z badan globalnych: Sztuczna inteligencja zdobywa wiecej
serc i umystéw w miejscu pracy, Oracle and Future Workplace Al @ Work Global Study 2019, https://go.oracle.
com/LP=86149%elgCampaignld=230263 [dostgp: 19.06.2020 r.].

Wiekszos¢ respondentéw w tegorocznym badaniu twierdzi, ze ma funk-
cjonalny (34%) lub wygodny (25%) zwigzek z SI w pracy. Ludzie ufaja teraz
robotom bardziej niz menedzerom. Sztuczna inteligencja przeksztalca
relacje miedzy pracownikamiiich menedzerami, w tym kwestionuje zalo-
zenia dotyczace tego, kto (lub co) jest bardziej godny zaufania i do jakiego
rodzaju zadan lepiej sie nadaje.

Refleksji nalezy poddac fakt, ze 82% respondentéw stwierdzito, ze ich
zdaniem roboty mogg wykonywac okres$lone rodzaje pracy lepiej niz me-
nedzerowie. Zadziwiajacym jest takze przyznanie 64% respondentéw, ze
bardziej ufa robotowi niz swojemu menedzerowi. Polowa badanych (ponad
4000 pracownikéw z dziesieciu krajéw) zwrécitoby sie do robota zamiast
do swojego menedzera po porade, a prawie 25% twierdzi, ze ,zawsze” lub
»bardzo czesto” zadaje pytania SI, zamiast zapyta¢ o watpliwe kwestie
swojego szefa (menedzer staje sie zatem mniej wiarygodny).

Menedzerowie muszg dzi$§ przyja¢ nowa role. Gdy SI zmienia relacje
miedzy ludZmi i technologia w pracy, a takze miedzy pracownikami a ich
menedzerami, kwestionowane sg tradycyjne zalozenia dotyczace tego, co
obecnie robig menedzerowie - i co powinni robi¢. Wyniki globalnej an-
kiety pokazuja, ze ludzie uwazaja, ze zaro6wno menedzerowie, jak i roboty

82



Mechaniczny menedzer i sztuczna relacja w firmie

sg bardzo dobrzy, ale w zdecydowanie odmiennych rodzajach zadan, co
przedstawiajg wykresy 6 i 7. R6znice te majg istotny wplyw na to, w jaki
sposéb organizacje moga uzyskac jak najwieksza warto$¢ od menedzeréw
liniowych, a takze jak najlepiej przyciagac, zatrzymywac i rozwijac talenty
pracownikéw. Na przyklad menedzerowie, ktérzy pozwalajq sztucznej inte-
ligencji zajmowac si¢ wieksza liczbg zadan koordynacyjnych i kontrolnych
zwigzanych z administracja, mogg zwolnic czas, przepustowo$¢ umystu
i energie na bardziej bezposrednie interakcje z pracownikami. Roboty
wykonuja mniej ambitng prace'.

To dobra wiadomo$¢ dla menedzeréw i pracownikéw. Badanie Accen-
ture opisane w Harvard Business Review wykazalo, ze menedzerowie spe-
dzaja obecnie ponad polowe kazdego typowego dnia pracy na zadaniach
o niskiej warto$ci, takich jak planowanie, budzetowanie i opracowywanie
raportéw. Pozostawia im to niewiele cennego czasu na dzialania, ktore sa
o wiele bardziej niezbedne dla skuteczno$ci na stanowisku kierowniczym -
w szczegOlnoSci strategie tworzenia i angazowania sie jeden na jednego
z pracownikami. Przyjecie sztucznej inteligencji w celu zmniejszenia
obcigzen administracyjnych powinno da¢ im wigcej czasu na pomoc
w kierowaniu raportéw do zdobywania nowych umiejetnoéci i budowaniu
zespoléw o wysokiej wydajnosci”.

Tempo adopcji SI przyspiesza'®. Firmy i ich menedzerowie muszg od-
powiedziec sobie na pytanie, czy poruszajg si¢ wystarczajgco szybko, aby
nadazy¢?

Martwienie si¢ o zloZonos¢, bezpieczenstwo danych i prywatnos¢
moga by¢ barierami dla przyjecia SI w miejscu pracy. Takie stanowisko
przedstawia az 60% pracownikéw, ktérzy wychodzg z zaloZenia, Ze firma
powinna chroni¢ ich przed automatyzacja pracy®.

16 K. Grochowina, dz. cyt., s. 146.

7" https://www.oracle.com/webfolder/s/assets/ebook/ai-work/section3.html#section3A

[dostep: 19.06.2020 1.].

8 Zalozenia do strategii Al w Polsce, Adoptowac najlepsze rozwigzania, Plan dzialah

Ministerstwa Cyfryzacji Ministerstwa Cyfryzacji, Warszawa 2018, s. 32 oraz https://
communalnews.com/pl/ai-adopcja-nap%C4%99dza-rynek-platform-cyfrowych
[dostep: 20.06.2020 1.].

19 https://www.oracle.com/webfolder/s/assets/ebook/ai-work/section3.html#section3A,

[dostep: 19.06.2020 1.].
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Aby jak najlepiej wykorzystac sztuczng inteligencje i technologie ucze-
nia maszynowego, firmy musza wyjasni¢ pracownikom, w jaki sposéb
wykorzystuja sztuczng inteligencje w etyczny sposob, a takze zaoferowac
rozwigzania probleméw bezpieczenstwa i prywatnosci. Organizacje, ktore
szybko podejmuja dzialania majace na celu zachecanie do stosowania
sztucznej inteligencji, beda w stanie stymulowac¢ innowacje i tworzy¢ nowe
rynki, a takze chronic i zwiekszac¢ swojg obecno$¢ na obecnych rynkach®.

Mechaniczny menedzer - z krwi i kos$ci

Czy moze zdarzyc¢ si¢ mechaniczny menedzer - ludzki, a jednak nie-
ludzki? By¢ moze sg takie ludzkie cechy, ktérych nigdy nie chcieliby$Smy
zobaczy¢ - nawet u najdoskonalszej maszyny. W pierwszej kolejnosci
nalezy okresli¢ oczekiwania wobec ludzkiego menedzera, jaki on powi-
nien by¢. Mechaniczny, logiczny, chlodny, dyplomatyczny, pozbawiony
emocji, wywazony? Ot6z nie! Emocje odgrywajg najwieksza role w pro-
cesie podejmowania decyzji, takze menedzerskich. Zdarza sie, ze jesli
kto$ chce podwazy¢ lub zdewaluowac¢ decyzje menedzera, méwi, ze
przelozony podjal ja pod wplywem emocji. Biznes nie lubi emocji. Ale
czy mozna je calkowicie pomingc¢? Nie da sie zupelnie odcig¢ od emo-
cji. Menedzerowie, nawet ci mechaniczni, nie sg od nich wolni i zawsze
podejmuja decyzje w okre$lonym stanie emocjonalnym. Nalezy jednak
pamietac, ze zarowno afekt negatywny, jak i pozytywny wplywa na sposéb
przetwarzania informacji. W zto$ci, rozgoryczeniu lub smutku nasze pole
uwagi jest znacznie zawezone. Mamy do czynienia wéwczas z my$leniem
tunelowym. W radosnym nastroju przy podejmowaniu decyzji towarzy-
szy nam szerszy kontekst sytuacyjny i wiecej informacji. Nie da si¢ wiec
wylaczy¢ emocji w procesie decyzyjnym. Przed menedzerem stoi zatem
powazne zadanie do wykonania - wla$ciwy sposdb ich wyrazania, tzw.
inteligencja emocjonalna. Czlowiek inteligentny emocjonalnie potrafi
odroczy¢ w czasie zaspokajanie popedoéw, kontrolowac swoéj nastroj,
wczuwac sie i rozumie¢ nastroje innych os6b*. Wedtug D. Golemana
zyciowy sukces zalezy w gtéwnym stopniu od samo$wiadomo&ci, tj. od

20" Raport: Sztuczna inteligencja zdobywa wigcej serc i umystéw w miejscu pracy, Oracle and

Future Workplace Al @ Work Global Study 2019, https://www.oracle.com/webfolder/s/
assets/ebook/ai-work/conclusion.html#section5A [dostep: 19.06.2020 r.].

21 https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/menedzer-i-emocje-ich-wplyw-na-podejmowane-

decyzje-jest-bardzo-duzy,68715.html [dostep: 19.06.2020 r.].
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kontrolowania wlasnych emocji, zapatu i wytrwato$ci w dazeniu do celu,
a takze od zdolnosci do empatii i umiejetnosci zachowan spotecznych -
czyli od wspéliczynnika inteligencji emocjonalnej*>. Emocje i sztuka ich
ekspresji sa elementem naszego sposobu bycia, naszych tendencyjnych
profili zachowan, sg cze$cig kazdego z nas. Psychologia emocji i moty-
wacji wskazuje na réznice i zaleznosci ze wzgledu na ple¢, jesli chodzi
o emocje i ich odbieranie. Kobiety sa zasadniczo bardziej emocjonalne
niz mezczyzni, natomiast decyzje kobiet nie sg gorsze jakosciowo, co
potwierdzaja badania naukowe?.

Aby firmy mogly sie preznie i dynamicznie rozwija¢, ich menedzero-
wie muszg opanowaé pewng umiejetnos¢ - zarzadzania emocjami. Ta
umiejetno$c¢ jest niezbedna, aby budowac relacje oparte na zaufaniu. Jak
powiedziat amerykanski psychologi publicysta naukowy Daniel Goleman:
»Sukces w zyciu zalezy nie tylko od intelektu, lecz takze od umiejetnoSci
kierowania emocjami”. Te zdolno$¢ psycholog okre$la mianem ,,odmien-
nego rodzaju madroéci’, z ktérej ptynie zdolno$¢ do motywowania sie
i wytrwalo$ci w dazeniu do celu, pomimo przeciwnosci losu.

Jakie relacje beda budowac owi menedzerowie - prawdziwe, oparte na
zaufaniu czy sztuczne?

Prawdziwa relacja - zbudowana przez ludzkiego menedzera - bedzie
stanowita platforme do rozwigzywania konfliktéw, uwzgledniajaca ka-
tegorie intereséw i problemow, a nie stanowisk, sprzeciwdw i argumen-
téw. Mechaniczny menedzer - bez emocji - nie bedzie mial problemu
z przekazywaniem i egzekwowaniem trudnych decyzji, oszczedzajac
swoj czas i motywujac podwladnych do wziecia odpowiedzialnosci za nie
(uzycie modelu i algorytmu). Mechaniczny menedzer ma sktonnosci do
destrukcyjnych ocen pracownikéw, ale potrafi takze przekazac uzyteczne
informacje zwrotne. W sytuacjach konfliktu interesu miedzy podwladnymi
mechaniczny menedzer wchodzi naturalnie w role sedziego, a pozadana
bylaby rola mediatora, ktéry doprowadza do rozstrzygniecia w oparciu
o sztuke kompromisu.

22 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, MEDIA Rodzina, Poznan 2012, s. 560.

2 https://www.forbes.pl/kariera/inteligencja-emocjonalna-kobiety-i-mezczyzni-ma-

ja-rowny-poziom-eq/j65f6g5 [dostep: 19.06.2020 r.].
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Jaka jest rola relacji w zarzadzaniu?

Z wieloletnich obserwacji i wlasnych badan partycypacyjnych opar-
tych na wspélpracy i wspotdziataniu z wieloma partnerami biznesowymi
(2005-2020) autorki niniejszego artykulu wynika, ze préby motywowania
do pracy bez zbudowania wcze$niej relacji i autorytetu sg zabiegiem da-
remnym, bezzasadnym i nieskutecznym ze strony menedzera. Swiadomy
iinteligentny emocjonalnie menedzer wie, ze tylko motywacja wewnetrz-
na przynosi wymierne efekty i procentuje przez diugie lata. Menedzer
musialby zechciec zej$¢ z badaniami potrzeb i warto$ci pracy na poziom
pracownika.

Trzy lata badan nad psychologia ulegania wptywom w sytuacjach biz-
nesowych opisal znany dr Robert Cialdini w ksigzce ,,Zasady wywierania
wplywu na innych ludzi”#. Zawarta jest w niej fundamentalna wiedza nie-
zbedna do budowania prawdziwych i dlugotrwatych relacji miedzyludzkich
- takze tych pracowniczych. Firmy, ktére kreuja swoj wizerunek i tworza
marke w oparciu o relacje z podwladnymi, nie majg zapewne problemoéw
z motywowaniem pracownikéw do pracy. Wiedzg, ze najskuteczniejsza jest
wewnetrzna motywacja, a ta jest najczesciej budowana w oparciu o regule
wzajemnosci, niedostepnosci, autorytetu, konsekwencji, konsensusu oraz
zwyczajnego, a niedocenianego czesto lubienia.

»Szmuglerem wplywu jest osoba znajgca wszystkie sze$¢ zasad wywiera-
nia wplywu, potrafigca wykorzystac je do wlasnych cel6w, ale postepujaca
przy tym nieuczciwie”?. To czesta postawa mechanicznych menedzeréw -
przygotowani teoretycznie, ale sztuczni. Jednak intencje z reguly szybko sa
obnazone i szansa na zbudowanie prawdziwej relacji nadal jest znikoma.
Piekna lekcja dla menedzera plynie z reguly wzajemnosci - im wiecej da-
jesz, tym wiecej dawac chcg obdarowani®*. Zasada niedostepnosci uczy, ze
ludzie chca wiedzie¢, co mogg straci¢®. W budowaniu relacji firmowych
wazny jest autorytet menedzera. Ludzie wolg kierowac sie wskazéwkami
prawdziwych autorytetéw, oséb z doSwiadczeniem?®. Kolejna zasada ula-
twiajgca budowanie prawdziwych relacji to konsekwencja. Zaangazowanie,

24 R. Cialdini, Zasady wywierania wptywu na ludzi, HELION, Gliwice 2011.

25 Tamze, s. 20.

26 Tamze, s. 35.

2T Tamze,s. 51.

28 Tamze, s. 61.

86



Mechaniczny menedzer i sztuczna relacja w firmie

ktérego konsekwencje siegaja przysztosci i wywotuja che¢ spojnosci, jest
aktywne, publiczne i dobrowolne. Nalezy takze zna¢ warto$ci i wtasciwosci
pracy pracownikéw. , Ludzie nie sprzeniewierzaja sie swoim warto$ciom,
trzeba je odkry¢, a nastepnie zaprezentowac zwigzek miedzy nimi a na-
szg oferta” - konsensus®. Ostatnia zasada, najistotniejsza w budowaniu
prawdziwych i dlugotrwatych relacji, to lubienie. Lubimy tych, ktérzy sa
do nas podobni i podobnie sie wystawiajg. Lubimy tych, ktérzy nas lubia
i potwierdzaja to werbalnie. Co ciekawe i warte podkre$lenia, pochlebstwo
jest rownie skuteczne wtedy, gdy jest stwierdzeniem prawdy, jak wéwczas,
gdy nie jest prawdziwe™.

Czy roboty maja z ludzmi jakie$ szanse w tej materii?

»Kluczem do sukcesu we wszystkich poczynaniach jest zdolnos¢ po-
my$lnego przewodzenia innym ludziom”*. Firmy nie odniosg sukcesu
w zarzgdzaniu, jesli ich menedzerowie pozbawieni bedg umiejetnosci
postepowania z ludZmi. Wazna jest SwiadomoS$¢ wagi tej kompetencji.
Wyniki prowadzonych w Karolinie Péinocnej badan na 105 dyrektorach
odnoszacych sukcesy w karierze zawodowej dowodza, Ze owa umiejetnos¢
budowania relacji w firmach, rozumiana takze jako umiejetno$¢ postepo-
wania z ludzmi, to przede wszystkim:

- przyznawanie sie do bledéw i akceptacja ich konsekwencji;

- odstgpienie od obarczania wing innych oséb;

- umiejetno$¢ radzenia sobie z r6znorodnymi typami ludzi, o r6znych
profilach osobowosci;

- wybitne umiejetnosci w zakresie stosunkéw interpersonalnych oraz
wrazliwo$¢ i takt w kontaktach z ludzmi;

- pokdj, pewnosc¢ siebie i stabilno$¢ nastrojow™®.

Sztuczna relacja w firmie jest czesto wynikiem probleméw personal-
nych, ktére odbywaja sie na poziomie komunikacyjnym. Psychologia ko-
munikacji zaklada, Zze ucieczka od komunikacji w firmie jest poczatkiem
konica®. Biznes jest oparty na komunikacji, nawet wtedy, kiedy bardzo tego

29 Tamgze, s. 71.

30 Tamze, s. 86.
31 7. Maxwell, By¢ liderem, MEDIUM, £6dz 2007, s. 8.
32 Tamze, s. 177-178.

33 7. Maxwell]., s. 17.
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chcemy unikng¢. Poczucie sprytnego oszukania przeznaczenia jest ztudne,
bowiem nie da si¢ uciec od odpowiedzi na komunikaty. Kazda postawa jest
komunikatem i niesie za soba konsekwencje.

Szef-menedzer nigdy nie powinien pracownikowi odmawiac czy skgpic
czasu na rozmowe, bowiem to zrédlo najcenniejszej wiedzy, za ktéra do-
datkowo nie musi juz placi¢. Odpowiedzi typu: nie teraz, nie mam czasu,
pOzniej, czy co$ jeszcze? - nie tylko osltabiajg kanal komunikacyjny, ale
przyczyniaja si¢ do zmiany relacji pracowniczych w sztuczne. Relacje sa
uzaleznione od jako$ci komunikacji. Komunikacja jest istotg biznesu.
A wiec kompetencje komunikacyjne sg fundamentem sukcesu w bizne-
sie*t, Zatem sukces menedzera, ktérego wymiarem jest poprawna relacja
pracownicza, uzalezniony jest od umiejetno$ci porozumiewania sie, zro-
zumienia intencji drugiej strony i obrony wlasnych racji.

Kiedy zatem tworzy sie wlasciwe i dobre relacje w firmie? Jak na budo-
wanie relacji w zespole wplywa menedzer?

Na jako$c¢ relacji pracowniczych sktada si¢ wiele czynnikéw. Jednym
znich jest dobra znajomo$¢ naturalnych potencjaléw oraz indywidulanych
ograniczen pracownikéw, ktorzy stanowig zesp6l. Dobry menedzer powi-
nien wiedzie¢, kogo ma w zespole pracowniczym, aby podczas wspélpracy
rozumial réznorodne, cho¢ tendencyjne dla okreslonych profili zachowa-
nia. Wspoélpracujac, stykamy sie bezposrednio z granicami poszczeg6lnych
osobowosci. Wiekszo$¢ z nas nie jest Swiadoma réznic oraz dynamiki
zachodzacej pomiedzy poszczegdlnymi osobowos$ciami. Napiecia czesto
moga wynikac z konfliktéw miedzyludzkich. Osobisty typ zachowan kazdej
osoby bedzie wptywal na ogé6lng efektywnosc¢ catego zespotu pracownikéw.
Rdézni czlonkowie zespolu oczekuja réznego traktowania przez menedze-
ra. Co wiecej, w zespole zachowujemy sie zupelnie inaczej niz wtedy, gdy
jesteSmy sami. Kluczowg staje si¢ tutaj umiejetno$¢ rozpoznania i pro-
mowania potencjalu kazdej osoby. Kazdy czlonek zespotu bedzie odnosit
tyle sukceséw, ile bedzie mial okazji do wykorzystania swoich wlasnych
atutéw. Praca w zespole wymaga kooperacji na najwyzszym poziomie®.
Mechaniczny menedzer nie jest w stanie tworzyc¢ relacji pracowniczych,
ktére beda sprzyjaly ogélnemu rozwojowi firmy i jej pracownikéw. Od

34 A. Ubertowski, Psychologia Biznesu, Oficynka, Gdansk 2015, s. 16.

35 1. Seiwert, E Gay, ABC osobowosci, Remchingen, Wydawnictwo Persolog, (Niemcy)

2012, s. 69.
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prawdziwego menedzera oczekuje sie dzisiaj, ze bedzie jednocze$nie kre-
atorem i facylitatorem prowadzacym zesp6t w kierunku innowacji.

Kreator to osoba, ktérej zadaniem jest przychodzenie z pomystami w ca-
tym procesie innowacji. Jego pomysly maja stac sie finalnie innowacjami*.
Facylitatorzy za$ petnia nastepujgce funkcje: wybieraja najlepsze opcje dla
innowacji, czuwaja nad postepem w procesie innowacji, pomagaja zespo-
fowi ruszy¢ z miejsca, gdy sie zatrzyma, dajg zielone $wiatto na wdrozenie
innowacji, ulatwiajg wspoélprace. Rola facylitatoréw jest nieoceniona na
kazdym etapie procesu innowacji. Gwarantujg oni postep we wdrazaniu
innowac;ji i redukuja koszty do minimum?¥.

Relacja to takze kontakt menedzera z pracownikiem. Jest bardzo wazna.
Kazdy kontakt szefa z podwladnym moze wplyna¢ na niego motywujaco
lub demobilizujaco. Mechaniczny menedzer nie rozumie, ze dzieki zbu-
dowanej relacji moze skutecznie motywowac pracownikéw do pracy. Nie
rozumie, ze motywowanie zespoléw to proces, nie akcja. Kazde spotkanie
z podwladnym to okazja, ktérg prawdziwy menedzer wykorzysta, a me-
chaniczny zmarnuje.

Przepisem na sukces w zarzadzaniu i motywowaniu do pracy jest
umiejetno$¢ rozpoznawania potrzeb pracownikéw oraz umiejetne wyko-
rzystanie ich w tym celu. Samo rozpoznanie to dopiero potowa sukcesu.
Menedzer z prawdziwego zdarzenia potrafi je takze zaspokoi¢. Pracowni-
cy s3 bardzo rézni, wigc skuteczny w motywowaniu menedzer musi by¢
bardzo elastyczny i odmiennie, adekwatnie do indywidualnych potrzeb
reagowac na ich zachowania i postawy. Sg pracownicy, ktdrzy cenia sobie
swobode dzialania, wolno$¢, niezalezno$¢, mozliwos¢ wspétdecydowa-
nia. Innych za$§ motywuje dyrektywnos$¢, stanowczo$c¢ i jasny regulamin.
Jeszcze inni potrzebuja wsparcia psychicznego, zrozumienia, opieki lub
dobrego stowa®.

Mechaniczny menedzer bez emocji

Po co sg wlaéciwie emocje? Wszystkie emocje sg wistocie rzeczy bodzca-
mi sklaniajgcymi nas do dzialania. Najnowocze$niejsze techniki badawcze
pozwalaja badaczom zajrze¢ w gtab ciala i mézgu, co pozwala odkry¢ coraz

36 p Kotler, Innowacyjnos¢ przepis na sukces, REBIS, Poznan 2013, s. 66.

37 Tamze, s. 147.

3 W.Haman, Szefto zawdd, HELION, Gliwice 2015, s. 229-230.
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wiecej fizjologicznych szczegétéw sposobu przygotowywania ciata przez
poszczego6lne emocje do catkowicie odmiennych rodzajow reakcji®.

Jednym z czynnikéw gwarantujgcych funkcjonowanie i rozwdj firm
w obecnych czasach i zmieniajgcej sie¢ dynamicznie rzeczywisto$ci rynko-
wej jest to, jak reaguja one na zmiany. Pozytywne podejscie do przyjecia
nieuniknionych zmian przez pracownikdéw firm ro$nie wtedy, kiedy mene-
dzerowie czynnie angazujg sie w proces zmiany. Wyjasniajg jej charakter,
uzasadniajg potrzebe wprowadzania zmian, przedstawiajg i argumentuja
pozytywne dla pracownikéw i firmy konsekwencje zmian*’.

»Prowadzenie biznesu mozna wlasciwie sprowadzi¢ do istoty trzech
stéw: ludzie, produkt i zyski. Bez dobrego zespotu pozostale dwie wartoS$ci
na nic ci sie nie zdadzg” (Lee Lacocca)”.

Silne relacje sg kluczem do sukcesu w biznesie. ,Nie da sie zbudowac
reputacji na tym, co sie ma zamiar robi¢” (Henry Ford)*. Nie mozna takze
zbudowac reputacji, ktéra budowana jest poprzez wspotprace i wspotdzia-
lanie, jesli nie mamy odpowiednich relacji i dobrych partneréw*.

»Biznes jest tatwy, tylko ludzie s trudni”**. Biznes nalezy robic¢ z dobry-
mi ludZzmi, bo sam w sobie jest juz ,do$¢ trudnym kawatkiem chleba”*.

Obserwujac na przestrzeni 15 lat pracy zawodowej zachowania mene-
dzeréw, autorka niniejszego artykulu moze pokusic si¢ o teze, ze osoby,
ktére znalazly sie u wladzy, z czasem stopniowo sie zmieniaja. Obnazaja
sie z cech, ktére dotad nie byly u nich widoczne, np. surowo oceniaja,
nie szanujg, nie doceniaja, nie liczg sie z potrzebami i uczuciami innych,
traktuja przedmiotowo. Tacy mechaniczni menedzZerowie sg nastawieni
wylacznie na wtasne korzy$ci i ochrone wiasnych intereséw oraz swojej
reputacji. Mechanizmy, ktérymi kieruja sie odczlowieczeni - nieludzcy
czy mechaniczni - menedzerowie, sg stopniowo uruchamiane, raczej

39 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, MEDIA Rodzina, Poznan 2012, s. 43.

40 A, Zawadzka, Psychologia zarzqdzania w organizacji, PWN, Warszawa 2014, s. 35.

41 D. Trump, R. Kiyosaki, Dotyk Midasa, Instytut Praktycznej Edukacji, Osielsko 2013,
s. 161.

42 Tamze,s. 173.

4 Tamze.

4 Tamze.

4 Tamze.
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nieSwiadomie wykorzystywane, gdyz przetozony - pan/pani wtadca - nie
zauwaza ich w swoim zachowaniu.

Cechy szefa idealnego mogg by¢ zauwazone jedynie u tych menedze-
row, ktérzy sg uwazni wobec siebie i potrafig krytycznie analizowac swoje
zachowania i reakcje w §rodowisku i sytuacjach pracowniczych*®.

Najbardziej agresywni sg ci szefowie, ktérych poczucie wlasnej wartosci
jest zagrozone. Wladza polgczona z kompleksamii poczuciem niekompe-
tencji to mieszanka wybuchowa®.

Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, ze SI stopniowo, krok po kroku zmienia otacza-
jacy nas $wiat. A wiec Swiat i ludzko$¢ stojg przed wyzwaniem zarzadzania
sobg w ciaglej i galopujgcej zmianie, przed kreowaniem innowacyjnych
rozwigzan, automatyzacjg oraz sztuczng inteligencjg napedzang uczeniem
maszynowym.

Wykorzystujac informacje na temat umystu czlowieka, naukowcy pro-
buja stworzy¢ sztuczny umysl. Sztuczna inteligencja ma poméc ludziom
w podejmowaniu decyzji w wielu dziedzinach zycia. Dzisiejsza psychologia,
poznajac czlowieka, nie oddziela my$lenia od emocji, ktére nawzajem na
siebie oddzialuja. Istnieje ryzyko, ze czlowiek, podejmujac decyzje, podda
sie emocjom, komputer natomiast postagpi wedlug okre$lonego algorytmu.

Jak twierdzi A. Damasio, psycholog, autor ksigzki ,Btad Kartezjusza’,
nie jest mozliwe stworzenie koncepcji umystu z pominieciem proceséw
emocjonalnych i uczuciowych. Uczucia bowiem sg elementami poznania
w jednakowym stopniu jak inne obrazy percepcyjne. Jednak nie mozna
mowic o emocjach w oderwaniu od ciala, gdyz odnosza si¢ do niego.
Uczucia majg wplyw na ksztalt proceséw poznawczych. Jednak, jak sie
wydaje, maszyna moze okazac sie lepsza w podejmowaniu takich decyzji,
gdzie trzeba postepowac z tzw. zimna krwig, czyli z wytaczeniem emoc;ji.

Sztuczna inteligencja, czyli inteligentne maszyny z umiejetnoscig wnio-
skowania i uczenia sie, dajg perspektywe uwolnienia ludzi od prostych, ale
ucigzliwych prac, ale tez od takich, ktére wymagaja duzej wiedzy. Celem
tworcow SI (ktérzy sa przedstawicielami wielu dziedzin) jest stworze-
nie maszyny, ktéra wykonuje jedng czynno$¢, np. gra w szachy. Jednak

46 A.Wrébel, Trudny szef, Samo Sedno, Warszawa 2012, s. 16.

47 A. Struzynhska-Kujatowicz, Jak wtadza psuje [w:] ,Charaktery” 2012, nr 2, s. 58-59.

91



Mechaniczny menedzer i sztuczna relacja w firmie

marzeniem wielu z nich, w odréznieniu od sceptykdw, jest stworzenie
maszyny, ktéra bedzie w pelni nasladowac inteligencje czlowieka, a wrecz
bedzie ja przewyzszac.

Trudno nam sobie wyobrazi¢, aby maszyna w pelni mogta nasladowac
czlowieka. Czlowiek jestistotg bardzo ztozong, wyposazony w intelekt, wole
i emocje, mysli, dzialajacy w okreslonym celu, odczuwajacy, potrafigcy ko-
chac, bac sie, cieszyc sie, nienawidzi¢, zazdro$ci¢, wstydzic sie, odczuwac
zazenowanie, smutek, przygnebienie lub rozczarowanie. Nietrudno takze
wyobrazi¢ sobie urzadzenie, maszyne, ktéra mysli na nasz wzdr, ktéra roz-
wigzuje jaki$ problem, ale czy tatwo uwierzyc¢, ze ,,co$” sztucznego moze
odczuwac emocje, przezywac i doznawac uczu¢ wyzszych?

To, co dzi$ jest wizjonerskie, jutro bedzie codzienno$cig. Czy jest realne,
zeby za naszego zycia taki byt, bardziej inteligentny od czlowieka, powstal?
Komputery dzialajg zupelnie inaczej niz ludzie zajmujacy sie rozwigzywa-
niem jakiego$ problemu. Ludzie maja przewage, bowiem potrafig mysle¢
tworczo, czuc i dostosowac droge dziatania do kazdej sytuacji i tylko oni
potrafig wychwyci¢ niuanse spoteczne i sytuacyjne.

Rozwdj SI jest wazny, poniewaz moze pomoc czlowiekowi w codzien-
nym zyciu. Prawdopodobnie zastosowania SI bedg wraz z jej rozwojem
rozszerzac sie. Sztuczna maszyna bedzie mogta (a wtasciwie po czesci
juz to robi) zastapic cztowieka w wielu czynnos$ciach, nasladujac niektore
procesy. Obie inteligencje - i naturalna, i sztuczna - sg (czy beda) podobne
w niektorych aspektach, w niektérych bedzie lepsza jedna z nich. Jednak
nigdy nie bedzie tak, Ze bedzie mozna postawi¢ znak réwnos$ci pomiedzy
sztuczng inteligencjg i inteligencja naturalng, poniewaz oba terminy stojg
wzgledem siebie w wyrazniej sprzecznoSci.

Prawdziwy menedzer przyszlosci bedzie wspéipracowat z robotem
i zbuduje relacje pracowniczg, ktéra bedzie prawdziwa, nie sztuczna.
Bedzie mial realny wplyw na przyszto$¢ firmy i jej pracownikéw dzieki in-
teligencji emocjonalnej, ktéra wskaze mu droge do wewnetrznych zrédet
motywacji swoich podwladnych.

Najlepszg inwestycjg na przyszio$c¢ jest wywieranie odpowiedniego
wplywu dzisiaj*®. Zdaniem autorki artykutu w rekach $wiadomych i inte-
ligentnych emocjonalnie menedzeréw lezy przyszto$¢ matych, srednich
i duzych firm, gdyz to oni majg najwiekszy wptyw na budowanie ich prze-

8 Maxwell J., dz. cyt., s. 19.
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wagi konkurencyjnej poprzez inteligentne zarzadzanie uwzgledniajace
relacje pracownicze i biznesowe na samym szczycie innowacyjnej strategii
rozwoju wspieranej przez sztuczng inteligencje.
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Miode pokolenie w mediach
spotecznosciowych

Streszczenie

Wspétczesni nastolatkowie to przedstawiciele pokolenia Z, ktére urodzito
sie po 2000 roku i dorasta wraz z rozwojem nowoczesnych technologii.
Nie pamietajg oni czaséw, kiedy nie byto mediéw spoteczno$ciowych czy
Internetu. Znajg tylko $wiat, gdzie po opinie siega sie do influenceréw,
anie do znajomych czy rodziny. Niniejszy artykul prezentuje social media
izjawisko, ktére powstalo dzieki niemu, czyli social media marketing. Celem
artykutu jest zaprezentowanie wspolczesnej mtodziezy w $wiecie mediow
spolecznos$ciowych.

Stowa kluczowe: media spoleczno$ciowe, pokolenie Z, influencer, social
media marketing.
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Wprowadzenie

Rozwdj Internetu wplynatl na to, ze wspoélczesni nastolatkowie sg poko-
leniem, ktére dorastato w dobie jego funkcjonowania. W konsekwencji nie
potrafig funkcjonowac bez dostepu do sieci i mediéw spoleczno$ciowych.
Sa to ludzie, ktérzy uwazaja, ze Swiat cyfrowy istnieje od zawsze. Dlatego
biegle postuguja sie wysoko rozwinietg technologig, ciagle wypatrujac jej
zmiany i szukajac w niej wszystkich informacji.

Celem artykutu jest zaprezentowanie wspodlczesnej mlodziezy w Swie-
cie mediéw spotecznosciowych. W artykule dokonano krytycznej analizy
literatury przedmiotu z zakresu mediéw spolecznosciowych i scharakte-
ryzowano pokolenie Z. W cze$ci badawczej autorka wykorzystuje badania
przeprowadzone w 2019 roku wsréd polskiej mlodziezy przez agencje
Abanana Advertsing oraz warszawski zesp6tl analityczny Research&Grow.

Media spolecznosciowe w literaturze

Media spotecznosciowe to ,technologie internetowe i mobilne, umoz-
liwiajgce kontakt pomiedzy uzytkownikami poprzez wymiane informacji,
opiniiiwiedzy”'. Termin ten pochodzi z jezyka angielskiego od stéw social
media, co mozna przettumaczy¢ jako ,media spotecznosciowe” albo ,ser-
wis spotecznosciowy”.

W literaturze przedmiotu podjeto wiele préb, aby zdefiniowac pojecie
media spotecznosciowe. Jedna z pierwszych definicji mediéw spoteczno-
Sciowych zaprezentowal H. Rheingold, przedstawiajac je jako skupisko
spoleczne, wylonione w Internecie w sytuacji, gdy jednostki, wykorzystujac
sie¢, prowadzg wystarczajgco dlugie publiczne konwersacje, z wystarcza-
jaco duzym zaangazowaniem emocjonalnym, aby wytworzy¢ osobiste
relacje z innymi jednostkami w cyberprzestrzeni?. Z kolei A.M. Kaplan
i M. Haenlein definiuja social media jako ,grupe bazujacych na inter-
netowych rozwigzaniach aplikacji, ktére opieraja sie na ideologicznych
i technologicznych podstawach Web 2.0 i ktére to umozliwiaja tworzenie
i wymiane wygenerowanych przez uzytkownikow tre$ci”3. Zas zdaniem

https://sjp.pwn.pl/slowniki/media%20spo%C5%82eczno%C5%9Bciowe.html [dostep:
5.03.2020 r.].

H. Rheingold, The virtual community. Homesteading on the electronic frontier, Addison-
Wesley, Reading MA 1993, s. 6.

A.M. Kaplan, M. Haenlein, Users of the world, unite! The challenges and opportunities
of Social Media [w:] ,Business Horizons” 2010, Vol. 53, nr 1, s. 59-68.
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Safko i Brake’a ,media spoteczno$ciowe to aplikacje umozliwiajgce two-
rzenie treéci oraz przesylanie ich (tekst pisany, zdjecia, audio, wideo) za
posrednictwem Internetu”*.

W polskiej literaturze mozna znalez¢ nastepujace definicje mediow
spoteczno$ciowych. Wedlug W. Gogotek sg one ,,nowa forma aktywno$ci
w Sieci, ktdéra opiera sie na grupach spotecznosciowych”s. Zdaniem D. Ka-
znowskiego media spoteczno$ciowe to ,,spoteczne srodki przekazu, ktére
podlegaja spotecznej kontroli i mogg by¢ wykorzystywane do komunikacji
na dowolng skale. Zawierajgce zaréwno treéci przekazu, jak i mozliwe
punkty widzenia odnoszace si¢ do informacji”®.

Do cech charakterystycznych mediéw spoteczno$ciowych wedtug Ka-
znowskiego mozna zaliczyc:

e szanse wykorzystania na dowolng skale;

¢ dostepnosc dla wszystkich zainteresowanych uzytkownikéw;

¢ mozliwos¢ publikowania informacji i modyfikowania pierwotnej infor-
macji w nieskonczonosc;

e nieograniczony dostep do tworzenia i odbioru tresci;

o realizacje dzigki idei spolecznego wspdéluczestnictwa;

¢ na koncowg warto$¢ informacji ma wplyw grupa;

¢ brak koordynacji miedzy twércami;

e dostepno$c tresci, ktore nie sg usuwane i sg stale dostepne;

e rozprzestrzenianie treSci poprzez spoleczng interakcje;

e ograniczenie do minimum czasu publikacji tworzonych tresci;

¢ niewymuszony sposOb powstawania tresci’.

Zpowyzszych cech wynika, Ze media spotecznos$ciowe pelnig dwie pod-
stawowe role. Pierwszg role mozna okresli¢ jako informacyjna, poniewaz
za pomocg social mediéw mozna udostepnia¢, pozyskiwac i poszerzac
wiedze. Za$ druga - spoleczna - polegaja na budowaniu wiezi spoleczen-
stwa wirtualnego.

M. Bartosik-Purgat, Nowe media w komunikacji marketingowej przedsigbiorstw na
rynku miedzynarodowym, Warszawa, 2019, s. 83.

W. Gogotek, Komunikacja sieciowa. Uwarunkowania, kategorie, paradoksy, Warszawa
2010, s. 160.

D. Kazanowski, Definicja social media, https://networkeddigital.wordpress.
com/2010/04/17/definicja-social-media [dostep: 5.03.2020 r.].

7M. Grebosz, D. Siuda, G. Szymanski, Social Media Marketing, £.6dZ 2016, s. 12-13.
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Zuj

Do podstawowych funkcji serwiséw spoteczno$ciowych naleza:
mozliwo$¢ stworzenia, nawigzania i podtrzymywania kontaktu z uzyt-
kownikami serwisu;

umozliwienie zaprezentowania danej osoby poprzez dostarczenie na-
rzedzi pozwalajacych na wykreowanie przez nig wlasnego profilu;
mozliwo$¢ stworzenia i zaprezentowania tresci przygotowanych przez
danego czlonka grupy;

monitorowanie aktywno$ci innych cztonkéw grupy®.

Jak wynika z powyzszych funkcji, media spotecznoSciowe charaktery-
3 sie wysoka interakcjg pomiedzy uzytkownikami, za pomocg ktérych

moga stworzy¢ wlasna grupe zainteresowan oraz bardzo szybko napisa¢
tre$cii dodawac¢ komentarze. Dzieki tym serwisom internetowym istnieje
mozliwo$¢ spotkania réznych ludzi, nawet tych, ktérych juz dawno sie nie
widzialo, oraz poznania nowych i wymienienia si¢ z nimi informacjami za
pomoca for dyskusyjnych, komunikatoréw itp.

Do najpopularniejszych i najbardziej rozwinietych rodzajéw mediéow

spoteczno$ciowych w Polsce naleza:

blogi (np. Blogspot);

mikroblogi (np. Twitter);

serwisy udostepniajgce muzyke, zdjecia, nagrania video (np. YouTube);
serwisy spoteczno$ciowe (np. Facebook);

serwisy treSciowe (np. Pinterest).

Ponizsza tabela przedstawia liczbe uzytkownikéw najpopularniejszych

mediéw spoleczno$ciowych.

Tabela 1. Portale spotecznosciowe popularne w Polsce

Lp. Portal Liczba uzytkownikow
1. Facebook 17 min uzytkownikow
2. Instagram 6,80 min uzytkownikow
3. Snapchat 3,80 min uzytkownikow
4. LinkedIn 3,30 min uzytkownikow
5. Twitter 934 tys. uzytkownikow

Zradfo: opracowanie wiasne na podstawie danych z https://wio.waw.pl/artykul/z-jakich-serwisow-spolecznos-
ciowych/642350 [dostep: 5.03.2020 r.].

8

M. Moroz, Zrédta efektywnosci przekazu marketingowego w serwisach spolecznosciowych,
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/36/id/777 [dostep: 5.03.20201.].
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Jak wynika z powyzszej tabeli, najwiecej uzytkownikéw posiada portal
Facebook. Z kolei najmniejsze zainteresowanie ma Twitter.

Wraz z rozwojem mediéw spoteczno$ciowych w Internecie pojawito
sie nowe zjawisko, ktére jest nazywane social media marketing (marketing
w mediach spolecznos$ciowych). Wykorzystuje sie je do zdobywania uwagi
uzytkownikéw oraz wytwarzania ruchu w sieci poprzez pomoc serwisow
spotecznosciowych, ktére prowadzg influencerzy. Natomiast influencer
to osoba wplywowa, ktéra ma mozliwo$¢ wpltywu na decyzje lub opinie
innych. Takze posiadajgca bloga, vloga, konto na YouTubie, Snapcha-
cie, Instagramie albo na innym portalu spoteczno$ciowym i za pomoca
swojej opinii moze wpltyna¢ na innych®. R. Wilusz definiuje influenceréw
nastepujaco: ,wplywowi liderzy opinii, posiadaja wiele atutéw, niezwykle
atrakcyjnych i dajacych przewage nad aktualnymi strategiami promocyj-
nymi”". Jak zauwaza Wilusz, s3 to tez liderzy opinii, ale gdy przyjrzymy
sie doktadnie tym dwém pojeciom, czyli influencer i lider opinii, mozna
zauwazy¢ jedng zasadnicza réznice. Lider opinii to ekspert w danej dzie-
dzinie, ktory przedstawia swoje zdanie o produkcie - np. o suplementach
ilekarstwach bedzie méwit lekarz, zas w zakresie pielegnacji skdry eksper-
tem bedzie kosmetolog. Natomiast influencer nie zajmuje sie tylko jedng
branzg, czesto ma ich kilka w zalezno$ci od przestanych ofert. Dlatego dla
niektérych odbiorcéw moze by¢ osobg niekompetentng. Innych réznic
pojecia te nie maja, poniewaz oba majg takie same cechy - bycie osoba
wplywowa, wiedza o czym§ wcze$niej niz inni - i budujg zaufanie u swoich
obserwatoréw.

Gdyby chcialo sie zbudowac jedna definicje, kim jest influencer, mogta-
by ona brzmie¢ nastepujaco: jest to osoba, ktéra ma swoich obserwatoréw
w mediach spoleczno$ciowych, gdzie przedstawia swojg opinie i refleksje
o danym produkcie lub ustudze, majac mozliwo$¢ wplywu na decyzje
zakupowe swoich widzow.

% B.Kawalec, Kim jest Influencer? Po zasiggach i charyzmie ich poznacie, https://www.

whitepress.pl/baza-wiedzy/275/kim-jest-influencer-po-zasiegach-i-charyzmie-ich-
poznacie [dostep: 5.03.2020 r.].

19 R. Wilusz, Influencer marketing - potezny ponad miare [w:] Marketing (r) Evolution

Nowe techniki, pomysty, rozwigzania, red. H. Hall, Rzeszow 2017, s. 251.
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Wspolczesna mlodziez, czyli o generacji Z

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka odmiennych podzialéw
generacji, w zwigzku z czym istniejg pewne rozbiezno$ci w obszarze lat
podawanych jako granice dla kazdej z nich. Na potrzeby niniejszej pracy

przyjeto nastepujaca klasyfikacje:

Rysunek 1. Klasyfikacja generacii

cuir N oo N cenraga N Goreacey N S0
(1925-1945) (1946-1964) (1965-1979) (1980-1999) "

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pod koniec XX wieku pojawilo sie¢ nowe pokolenie, ktdre jest nazywane
generacja Z albo pokoleniem C (od angielskiego stowa connected, czyli pod-
taczony do sieci), i to oni sg nastepcami generacji Y. Jest to najmtodsze gro-
no ludzi, ktérzy urodzili si¢ po 2000 roku, czyli w okresie rozwoju nowych
technologii. Wiekszo$¢ z nich zaczyna studia albo jest jeszcze w szkole.

Jak zauwazaja M. Jablonska i K. Billewicz, dla pokolenia Z Internet
i technologie mobilne sg oczywistym, stalym elementem Zycia, ktdry jest
obecny ,0d zawsze”". Sg to takze osoby jeszcze bardziej uzaleznione od
komputera i Internetu niz ich poprzednicy*.

Wedtug N. Hatalskiej i A. Polak do gtéwnych cech oséb z pokolenia C
zalicza sie:
¢ ,checi posiadania wplywu i kontroli (ang. control);

e kreatywno$c (ang. creativity);

komunikacyjno$c¢ (ang. communication)

liczbe kontaktéw z innymi osobami (ang. connection)”*.

' M.R. Jablonska, K. Billewicz, Pokolenie przetomu w WEB 2.0 [w:] ,,Acta Universitatis

Lodziensis. Folia Sociologica” 2016, t. 56, s. 86.

12 M. Murzyn, J. Nogie¢, Deklarowane wartosci w opinii przedstawicieli wybranych pokoleri

[w:] ,, The Wroclaw School of Banking Research Journal” 2015, nr 3, s. 375.

13 Tamze, s. 375.
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Natomiast Dan Pankraz, specjalista z agencji marketingu cyfrowego
w Sydney, wskazuje cechy, ktére przedstawiajg pokolenie C:

e dobrze sie czujg w tworzeniu nowych tredci i mieszaniu form
komunikacji;

¢ interesuje ich formowanie spoteczno$ci aktywnych, a nie pasywnych;

¢ aktywnie korzystajg z mediéw spolecznos$ciowych;

e prowadzg intensywne zycie i chcg sami sprawowac nad nim kontrole;

e interesuja si¢ praca, w ktdrej zalezy im bardziej na kreatywnosci niz na
podporzadkowaniu si¢ sztywnej hierarchii*.

Pokolenie Z to osoby, ktére lubig by¢ w kazdej chwili online. Dla nich
nowe technologie s3 czym$ zwyklym i powszechnym, poniewaz znajg je
itowarzyszg im one od samego poczatku ich zycia (od urodzenia). Chociaz
sg realistami i materialistami, to okazuja sie by¢ takze twérczy i ambitni.
W zyciu chcg wszystko mie¢ i osiagnac jak najszybciej, nie patrzac na
konsekwencje.

Analiza wynikéw badania

W 2019 roku agencja Abanana Advertsing oraz warszawski zesp6t
analityczny Research&Grow opublikowali raport pt. ,Mlodziez, social
media i marketing”'®, w ktérym przedstawiajg obecno$¢ dzisiejszej
mlodziezy w sieci. Badanie zostalo podzielone na trzy czesci i przepro-
wadzono je na ogélnopolskiej grupie 713 miodych Polakéw, ktorzy byli
w przedziale wiekowym od 15 do 19 lat (wykres 1 przedstawia doktadng
liczbe procentowa wieku ankietowanych). Mezczyzni stanowili 51% re-
spondentdéw, 49% kobiety. Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem
techniki CAWI.

4 peszko K., Popularnos¢ mediow spolecznosciowych wsréd réznych generacji [w:]
»Marketing i Zarzadzanie” 2016, nr 4(45), s. 364.

15 https://www.labber.pl/wp-content/uploads/2015/09/M%C5%820dzie%C5%BC-social-
media-i-marketing-prezentacja-raportu-2019r.pdf [dostep: 3.03.2020 r.].
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Wykres 1. Wiek badanej mfodziezy

15LAT 16 LAT 17 LAT 18 LAT 19 LAT

m Wiek

Zradfo: opracowanie wiasne na podstawie danych z raportu pt.; ,Miodziez, social media i marketing” https://
www.labber.pl/wp-content/uploads/2015/09/M%C5%820dzie%C5%BC-social-media-i-marketing-prezentacja-
raportu-2019r.pdf [dostep: 3.03.2020 r].

Pierwsze pytania mialy sprawdzi¢, jak pokolenie Z odnajduje sie w In-
ternecie. Jak wynika z badania, 86% ankietowanych uzytkuje Internet od
ponad pieciu lat i dluzej. Wéréd nich duza przewage liczbowa stanowia
mezczyzni. Ponadto 13% respondentéw twierdzi, Ze korzysta z sieci od
trzech do czterech lat. Tylko 1% badanych odpowiedzialo, ze postuguje
sie nim ponad dwa lata. Odpowiedzi nie sg zaskoczeniem, poniewaz jest
to pokolenie, ktére nie pamieta czaséw, kiedy nie byto dostepu do sieci.

Wsréd najczesciej wykorzystywanych narzedzi, za pomoca ktérych
korzystaja z Internetu, prawie wszyscy ankietowani - 99% - wymienili
smartfon. Zaraz po nim znajduje sie laptop - 74% (w wiekszo$ci kobiety).
Nastepnie komputer stacjonarny wybrato 42% respondentéw, w wiekszej
cze$ci mezczyzni. Prawdopodobnie dlatego, Ze poSwiecajg oni zazwyczaj
duzo czasu, aby gra¢ w gry. Natomiast 27% korzysta z sieci za pomoca3 ta-
bletu (najczesciej korzystaja z niego kobiety).

Na pytanie, kiedy najczesciej korzystajg z Internetu, mtodziez odpo-
wiedziala nastepujgco:

e wdomu, po potudniu i wieczorem (97%);
e podczas drogi do szkoty lub ze szkoly (59%);
e rano, wdomu (48%);
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e w szkole podczas przerw (46%);
e w szkole podczas lekcji (31%).

Nie jest to zadziwiajace, ze mlodziez korzysta z Internetu w kazdej wol-
nej chwili, poniewaz wiekszo$¢ 0s6b zawsze ma przy sobie swoj smartfon
ibierze go do reki, aby sprawdzi¢, czy wydarzylo sie co$ ciekawego. Mozna
zauwazyc¢, ze jednym z ograniczen dla mlodziezy jest szkota, bo w wielu
placéwkach o$wiaty zostal wprowadzony zakaz korzystania z telefonow
podczas lekcji, np. zeby uczniowie podczas lekcji nie ogladali mediéw spo-
teczno$ciowych, bo moze to powodowac, ze nie beda stucha¢ nauczycieli
i bedzie to ich rozpraszac.

Zbadania wynika, ze 54% mlodziezy w ciagu dnia spedza w sieci §rednio
2-3 godziny, 29% 3-4 godziny, a reszta powyzej 4 godzin. Czy to duzo? Nie,
bo wedlug raportu Digital 2019, ktéry zostal wykonany przez Hootsuite
oraz We Are Social, wynika, Ze spedzamy $rednio 6 godzin i 42 minuty
w sieci. Dlatego badana mlodziez nie spedza za wiele czasu w Internecie.
Ale co drugi ankietowany przyznal si¢, Ze jest uzalezniony od Internetu.
Natomiast 17% ankietowanych przyznalo sie, ze chciatoby korzystac z sieci
bez przerwy.

Mlodzi ludzie wykorzystuja Internet najcze$ciej do korzystania z ser-
wisow spotecznosciowych (43%) i stuchania muzyki (45%), poniewaz te
czynno$ci wykonujg regularnie, réwnolegle i dla zabicia czasu. Najmniej
jednak pokolenie Z wykorzystuje sie¢ do:

e prowadzenia (1%) i czytania (4%) bloga;

e przegladania lub udziatu w forach internetowych (4%);
¢ obserwowania, jak zyja §wiatowe i polskie gwiazdy (5%);
e sprawdzania poczty e-mail (10%).

Zbadania wynika, Ze kobiety czesciej uzywajg Internetu, aby skorzystac
z serwisow spolecznosciowych i do ogladania filméw w serwisach typu
Netflix. Za§ mezczyzni do ogladania filméw na YouTube, gier online, cza-
towania i przegladania portali informacyjnych. Nalezy takze wspomniec,
ze wykorzystuja Internet nie tylko dla rozrywki, ale takze do poszukiwania
informacji (27%), nauki (13%), przegladania i kupowania produktéw w ser-
wisach typu Allegro itp. (14%). Jak wynika z badania, mlodziez uzytkuje In-
ternet z jednej strony dla mediéw spotecznos$ciowych, czyli do komunikacji

6 https://wio.waw.pl/artykul/z-jakich-serwisow-spolecznosciowych/642350 [dostep:

5.03.2020 r.].
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z innymi osobami, a z drugiej dla rozrywki - stuchania muzyki i ogladania
filmow.

Kolejne poruszane obszary w badaniu dotyczyly §wiata mediéw spo-
fecznosciowych u mlodziezy. Respondenci na pytanie, co robig w social
mediach, odpowiedzieli nastepujaco: 46% ankietowanych czyta i pisze
posty oraz wiadomosci, za$ 23% przeglada i wymienia si¢ zdjeciami ze
znajomymi. Natomiast 31% respondentéw stwierdzilo, ze trudno im powie-
dziec. Jest to spowodowane tym, ze ludzie coraz chetniej dziela sie swoim
prywatnym zyciem w sieci.

Wykres 2 przedstawia, z jakich portali spoteczno$ciowych korzystaja
badani nastolatkowie.

Wykres 2. Portale spotecznosciowe, z ktorych korzystajg ankietowani

FACEBOOK
INSTAGRAM
YOUTUBE
SNAPCHAT
MESSENGER
TWITTER

TIKTOK

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

m Korzystam najczesciej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z raportu pt.: ,Mlodziez, social media i marketing” https://www.
labber.pl/wp-content/uploads/2015/09/M%C5%820dzie%C5%BC-social-media-i-marketing-prezentacja-raportu-
2019r.pdf [dostep: 3.03.2020 r.].

Na pierwszym miejscu jako gléwny serwis spolecznos$ciowy wybierany
przez pokolenie Z jest Facebook - 40%. Chociaz portal istnieje calkiem
dlugo i ma narynku sporg konkurencje, to nadal jest popularny. Na drugim
miejscu jest Instagram - 21%, nastepny z malg réznica procentow3 jest
YouTube - 20%. Na czwartym Snapchat - 10%, a na ostatnim nastepujace
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portale z tg sama ilo$cig gloséw: Messenger, Twitter, Tik Tok - 2%. Cho-
ciaz respondenci korzystaja z réznych portali spoleczno$ciowych, to sa
Swiadomi ich wiarygodnosci. Dwadzie$cia jeden procent ankietowanych
uwaza, ze treSci zamieszczane na blogach, kanatach YouTube, profilach
na Facebooku lub Instagramie za rzetelne. Natomiast 32% respondentow
ma przeciwne zdanie, a 47% nie ma zdania na ten temat. Co §wiadczy
o tym, ze wiekszo$¢ mtodziezy nie wierzy swoim influencerom, blogerom
czy vlogerom, chociaz stuchajg ich prawie kazdego dnia. Natomiast co do
tre$ci zamieszczanej w Internecie - pokolenie Z ma §wiadomos¢, ze nalezy
sprawdzac¢ informacje oraz potwierdzac je w réznych zrédtach. Chwala
sobie sie¢ takze jako $rodek przekazu, poniewaz mozna znalez¢ w nim
prawie wszystkie informacje na kazdy temat. Wyniki tego pytania wygla-
daja nastepujaco: 28% ankietowanych jest na ,tak’; 9% mlodziezy na ,nie’,
areszta badanych - 63% - zaznaczylo odpowiedz , trudno powiedziec”.
Polska mtodziez w badaniu przedstawila, ilu influenceréw obserwuja
w social mediach. Dwadzie$cia jeden procent ankietowanych uwaza, ze
obserwuje mniej niz 5 profili, 15% przepytywanych od 5 do 10 kont w social
mediach, 12% od 11 do 20 influencerdw, 27% powyzej 20, a 25% odpowie-
dzialo, Ze nie obserwuje nikogo. Jak twierdzg sami ankietowani (co przed-
stawiono na wykresie 3), gtéwnie najchetniej obserwujg nastepujacych

Wykres 3. Liczba najchetniej obserwowanych influenceréw przez mtodziez

FRIZ
FIT.LOVERS
LITTLEMOOONSTER96
MAFFASHION

JOANNA KRUPA

DEYNN

BLOWEK

IDABROWSKY

R. LEWANDOWSKI

EWA CHODAKOWSKA
GIMPER

INNE OSOBY

NIE WIEM / NIE WSKAZAL(A)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

m Liczba obserwujacych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z raportu pt.: ,Mlodziez, social media i marketing” https://www.
labber.pl/wp-content/uploads/2015/09/M%C5%820dzie%C5%BC-social-media-i-marketing-prezentacja-raportu-
2019r.pdf [dostep: 3.03.2020 r].
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influenceréw: na pierwszym miejscu Friz (13%), na drugim fit.lovers (9%),
na trzecim miejscu ex aequo sa Littlemooonster96 i Maffashion. Sa to
ludzie niewiele starsi od ankietowanych, badz ktérych Zycie jest dla nich
inspiracja.

Ostatnia grupa pytan jest po$wiecona dziataniom marketingowym.
Chociaz mlodziez obserwuje profile spoteczno$ciowe, to tylko 5% jest
zdecydowanych dokona¢ zakupu, sugerujac sie opinig influenceréw.
Natomiast 25% jest na raczej tak, a reszta na nie. Co oznacza, ze chociaz
obserwujg profile influenceréw, nie ulegaja ich sugestiom przy dokonywa-
niu zakupu produktu, ktéry oni reklamujg. Na pytanie ,Czy zdarzylo mi si¢
kupi¢ produkt reklamowany przez influencera?” tylko 37% ankietowanych
odpowiedziala , tak’, w wiekszosci kobiety. Prawie 80% badanych jest zda-
nia, ze influencerzy otrzymuja wynagrodzenia.

Podsumowanie

Pokolenie Z, czyli ludzie urodzeni po 2000 roku, to generacja najlepiej
odnajdujgca sie w Internecie. Sie¢ jest dla tej grupy nieodlgcznym elemen-
tem zycia. Korzystaja z niej w kazdej wolnej chwili i od zawsze oraz biegle
sie nig postuguja. Sa Swiadomi, Ze sg uzaleznieni od $wiata online.

Badana mlodziez z Internetu nie korzysta tylko za pomocg komputeréw
stacjonarnych, jak do tej pory robili ich poprzednicy. Teraz wiekszo$¢ mlo-
dych ludzi korzysta ze smartfonu, co utatwia im ciaggly kontakt ze §wiatem
wirtualnym. Dla pokolenia Z Internet nie petni tylko funkcji Zrédta infor-
macji, ale jest wykorzystywany na dwa sposoby: po pierwsze jako media
spoteczno$ciowe (komunikacja z innymi osobami, ktére znaja osobiscie,
np. kolezanka ze szkoty albo w zyciu wirtualnym) i po drugie jako rozrywka
(np. do stuchania muzyki, ogladania filméw, grania w gry).

Jak wykazaty wyniki przeprowadzonego badania, wspéiczesna mlodziez
najczesciej korzysta z Facebooka (40% respondentéw), mimo ze jest wiele
innych, nowszych portali. To tam zamieszczajq zdjecia, czytaja i pisza posty
oraz wiadomosci do znajomych. Chociaz spedzaja w sieci bardzo duzo cza-
suiszukajg tam informacji na rézne tematy, okazuje sie, ze sg Swiadomymi
konsumentami co do tre$ci tam zamieszczonych. Trzydzie$ci dwa procent
ankietowanych ma $wiadomos¢, ze informacje moga by¢ nieprawdziwe.

Badana mlodziez - 27% ankietowanych - obserwuje powyzej 20 influ-
encerow. Stuchajac ich kazdego dnia, sugerujg si¢ ich opinig i podejmuja
decyzje o zakupie. Tylko jedna trzecia respondentéw przyznaje sie, ze
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dokonuje zakupu produktu, poniewaz zareklamowat go influencer. Wiedza,
ze ich ,idole” robig to odplatnie i nie zawsze to, co polecaja, jest wedlug
nich atrakcyjne.

Reasumujac, media spoleczno$ciowe to naturalne srodowisko pokole-
nia Z. To w tym $wiecie spedzaja wiekszo$¢ swojego zycia i w nim szukaja
inspiracji bagdz pomystéw na to, jak ma wygladac ich zycie. Mlodzi ludzie
dzieki social mediom mogg poznawac innych ludzi z r6znych zakatkéw
Swiata.
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Obserwowanie marek i firm w mediach
spotecznosciowych przez mtodych
konsumentow

Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono wyniki badan bezposrednich, ktérych
celem bylo zidentyfikowanie zachowan mlodych konsumentéw zwia-
zanych z obserwowaniem marek i firm w mediach spolecznosciowych.
Prezentacje wynikéw badan poprzedzono rozwazaniami na temat swo-
istych cech i znaczenia mediéw spotecznoSciowych w procesach komu-
nikacji marketingowej wspdlczesnych przedsigbiorstw. Zwrécono przy
tym uwage na role konsument6éw w tych procesach. Podkre$lono, ze dzieki
mediom spotecznos$ciowym konsumenci przestali by¢ biernymi adresa-
tami komunikatéw przygotowywanych przez przedsiebiorstwa, a stali sie
w duzym zakresie ich twércami. Zjawisko to dotyczy zwlaszcza mtodych
konsumentéw zaliczanych do generacji Y i Z. Mozna przyja¢, ze stanowig
oni grupe wzorcotwdrczg dla starszych wiekiem konsumentéw. Jako tlo
dla wynikéw badania mtodych konsumentéw zaprezentowano wyniki cy-
klicznych badan Gléwnego Urzedu Statystycznego ukazujgce skale i cele
wykorzystywania mediéw spolecznosciowych przez przedsiebiorstwa
funkcjonujgce na terenie Polski.

Stowa kluczowe: media spotecznos$ciowe, marka, mtodzi konsumenci.
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Wprowadzenie

Media spoteczno$ciowe odgrywaja obecnie coraz wieksza role w zyciu
konsumentéw i komunikacji marketingowej przedsiebiorstw. Przedsiebior-
stwa dostrzegly ogromny potencjal marketingowy tych mediéw i wigczyty
je do swoich dziatan z zakresu komunikacji marketingowej, orientujac sie
przy tym giéwnie na mtodych konsumentéw, gdyz - jak dowodzg liczne
badania - gros uzytkownikéw mediéw spoleczno$ciowych to osoby zali-
czane do tzw. pokolenia Y i Z. Obecnosc¢ firm i marek w mediach spolecz-
no$ciowych ma sens o tyle, o ile prowadzone w nich dziatania sg skuteczne,
a wiec przyczyniaja sie w okre$lonym stopniu do realizacji cel6w komuni-
kacyjnych zaréwno w wymiarze kognitywnym, jak i afektywnym i behawio-
ralnym. Warunkiem koniecznym skutecznej komunikacji marketingowej
w mediach spoleczno$ciowych jest znajomos$¢ zachowan konsumentéow
w zakresie ich kontaktéw z markami i firmami w tychze mediach. Celem
opracowania jest zaprezentowanie zachowan mtodych konsumentéw
zwigzanych z obserwowaniem marek i firm w mediach spolecznosciowych
zidentyfikowanych na podstawie wynikéw badan bezposrednich.

Media spolecznosciowe w procesach komunikacji marketingowej

Immanentng cechg kazdej spolecznosci jest komunikacja rozumiana
jako porozumiewanie sie jednostek, grup lub instytucji. Procesy komunika-
cji przebiegaja w systemie spolecznym, a zatem sg procesami spolecznymi'.
Komunikowanie spoleczne mozna okresli¢ jako , rodzaj kontaktu nawigza-
nego za pomocg zmystéw, badz takze specjalnie do tego przystosowanych
narzedzi (§rodkéw komunikowania), miedzy co najmniej dwiema osobami,
z ktérych jedna (nadawca) przekazuje drugiej (odbiorcy) za pomoca zrozu-
mialych dla nich znakéw pewne tresci pojeciowe lub emocje z zamiarem
wywotania u odbiorcy okreslonej reakcji”. Jednym z elementow szeroko ro-
zumianej komunikacji spotecznej jest komunikacja marketingowa. Pojecie
»2komunikacja marketingowa” pojawilo sie w literaturze naukowej wlatach
80. XX wieku. Jego tre§¢ w duzym stopniu nawigzuje do pojecia ,promocja’,
ktére odnosi sie do aktu komunikowania o jednokierunkowym charakterze,

! B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wydawnictwo Astrum,

Wroctaw 1999, wyd. 2, s. 12.

J. Kania, Komunikacja spoteczna w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Peda-
gogicznej TWP, Warszawa 2006, s. 10.
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opartego na statym podziale rél. Komunikacja marketingowa w przeci-
wienstwie do promocji jest procesem jedno- lub dwukierunkowym, co
oznacza, ze promocja jest cze$cig komunikacji marketingowej. Zdaniem
J.W. Wiktora, komunikowanie zaklada potrzebe swoistego ,wstuchiwania
sie” w ré6znorodne sygnaly ptynace z rynku i stosownej nan odpowiedzi?.
W tym duchu definiuje komunikacje marketingowa B. Pilarczyk, traktujac
ja jako przekazywanie réznym grupom adresatéw informacji o zréznico-
wanej formie i treci, o sobie i swojej ofercie rynkowej oraz zarejestrowanie
i przekazanie informacji zwrotnej, bedacej wyrazem reakcji odbiorcéw
na dzialania podjete przez przedsiebiorstwo*. Dwukierunkowy przeptyw
sygnaléw ma ogromne znaczenie zaréwno dla przedsiebiorstwa jako
nadawcy i odbiorcy sygnaltéw, jak i nabywcow, ktérzy réwniez wystepuja
w podwdijnej roli, tj. nadawcy i odbiorcy sygnatéw. Proces komunikacji
przyczynia sie do lepszego poznania stron (sprzedawca-nabywca) i pozy-
skania wzajemnego zaufania. Jej rola stale ro$nie wraz ze wzrostem kon-
kurencji na rynkach. Wla$ciwy proces komunikacji powinien by¢ nie tylko
procesem dwustronnym, ale réwniez ciaggltym?. Jezeli dzialania nadawcow
i odbiorcow sg wspoélizalezne, woéwczas mozna okreélic komunikacje mar-
ketingowa jako swoisty dialog odbywajacy sie miedzy przedsiebiorstwem
a jego aktualnymi i potencjalnymi klientami®.

Waznym elementem procesu komunikacji marketingowej jest medium,
za poérednictwem jakiego komunikat dociera do odbiorcy. Media jako
element procesu komunikacji cechuje duza ré6znorodnos¢. Media wy-
korzystywane w procesach komunikacji marketingowej dzieli sie czesto
umownie na tradycyjne i nowe. Nowe media to techniki pozyskiwania,
utrwalania, przetwarzania i transmisji informacji, danych, dzwiekéw
i obrazu, wynalezione i wprowadzone do uzytku p6zniej niz telewizja. Za

]J.W. Wiktor, Modele komunikacji marketingowej [w:] ,,Zeszyty Naukowe AE w Krakowie”
2002, nr 602, s. 115.

Komunikacja rynkowa. Ewolucja, wyzwania, szanse, red. B. Pilarczyk, Z. Waskowski,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2010, s. 21.

P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE,
Warszawa 2002, s. 251.

A. Bajdak, Komunikacja marketingowa przedsigbiorstw a budowanie relacji z pod-
miotami otoczenia na rynkach zagranicznych [w:] Komunikacja marketingowa.
Wspdlczesne wyzwania i kierunki rozwoju, red. A. Bajdak [w:] ,Studia Ekonomiczne
UE w Katowicach” 2014, z. 140, Katowice, s. 44.
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kluczowe technologie dynamizujgce rozw6j nowych mediéw uwaza sie
Internet oraz telefonie mobilna. P. Levinson zauwazyl, Ze obecnie mamy
do czynienia z mediami nowszymi od nowych, ktére okres$lit nazwa ,nowe
nowe media” (ang. new new media)’. Do nowych nowych mediéw zali-
czyl media spotecznosciowe. Termin media spoteczno$ciowe (ang. social
media) zostal uzyty po raz pierwszy przez Chrisa Shipleya w 2004 roku
podczas jednej z konferencji. Podstawowa cechg odrézniajacg ten rodzaj
mediéw od innych jest , spolecznosciowy” charakter, ktéry okreslony jest
jako mozliwo$¢ wspoltworzenia i upowszechniania tre$ci pomiedzy uzyt-
kownikami wspdlnej sieci spotecznosciowej®. Do wyréznikéw mediow
spotecznos$ciowych zalicza sie®:

- globalny zasieg;

- dostepnos¢ dla wszystkich zainteresowanych;

- brak optat;

- szybka publikacje informacji;

- mozliwo$¢ szybkiej reakcji na biezace wydarzenia;

- mozliwo$¢ modyfikacji tresci;

- mozliwo$¢ dwukierunkowej komunikacjj;

- mniejszy stopien kontroli przedsiebiorstwa wykorzystujgcego dane

medium w komunikacji.

Jest wiele rodzajéw medidéw spolteczno$ciowych. W literaturze najcze-
Sciej przywolywany jest podzial mediéw spotecznosciowych zapropono-
wany przez A.M. Kaplana i M. Haenleina. Biorgc pod uwage dwie grupy
czynnikdéw, tj. obecnosci spotecznej (social presence) i bogactwa mediéw
(media richness) oraz autoprezentacji (self-presentation) i autoujawnienia
sie (self-disclosure), wyr6znili sze$¢ grup mediéw spolecznosciowych™:

- serwisy/portale spoleczno$ciowe (social networking sites), np.

Facebook;
- blogi (blogs) w tym mikroblogi, np. Twitter;

7 P.Levinson, Nowe, nowe media, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2010, s. 15-21.

Komunikologia. Teoria i praktyka komunikacji, E. Kulczycki i M. Wendland, Wydawnic-
two Naukowe Instytutu Filozofii UAM, Poznan 2012, s. 95.

M. Bartosik-Purgat, Nowe media w komunikacji marketingowej przedsigbiorstw na
rynku miedzynarodowym, PWN, Warszawa 2019, s. 85.

10 A.M. Kaplan, M. Haenlein, Users of the world unite! The challenges and opportunities

of social media [w:] ,Business Horizons’, vol. 53(1), s. 59-68.
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- zbiorowosci skupione wokoét tresci (content communities), np.
YouTube;
- projekty oparte na zbiorowej wspotpracy (collaborative projects), np.
Wikipedia;
- wirtualne $wiaty gier (virtual game worlds);
- wirtualne $wiaty spotecznosciowe (virtual social worlds), np. Second
Life.
Z badan Gléwnego Urzedu Statystycznego wynika, ze uzytkownikami
serwiséw spolecznosciowych sg gléwnie ludzie mtodzi zaliczajacy sie do
tzw. generacji YiZ (tabela 1).

Tabela 1. Korzystajacy z serwisow spotecznosciowych w 2019 roku wedtug wieku (w %)

Grupy wiekowe
Ogotem
16-24 25-34 35-44 45-54 55-64 65-74
53,0 915 81,9 65,9 419 23,5 11,8
Zrodto: GUS.

Pokolenie Y (tzw. Millenialsi) tworzg osoby urodzone w latach 1980-
1995. Od starszych pokolen generacja Y rézni sie zaréwno jesli chodzi
o proces zakupowy i jego forme, jak i podej$cie do konsumpcji. Pokolenie
Y chce bezposérednio decydowac o tym, co wybiera, zamiast biernie korzy-
sta¢ z dostepnych ofert. Osoby zaliczane do generacji Y staly sie nie tylko
konsumentami, ale réwniez prosumentami wspoéitworzacymi produkty
i ushugi ulubionych marek. Recenzja na Facebooku jest dla nich czesto
wazniejsza niz cena produktu. Od przedsiebiorstw Millenialsi zaczeli
wymagac¢ komunikacji i dziatan, za ktérymi stoi co$ wiecej niz tylko zysk.
W odpowiedzi na te oczekiwania, firmy zaczely podejmowac dzialania z za-
kresu CSR i podkresla¢ swdj udzial w akcjach charytatywnych. Pokolenie
Y to konsumenci, dla ktérych smartfon jest urzagdzeniem, bez ktérego nie
wyobrazajg juz sobie zycia. Zastepuje im kilkana$cie innych. Pelni funkcje
kieszonkowego komputera, w ktérym uzytkownik ma dostep do przegla-
darki internetowej, odtwarzacza mp3, aparatu fotograficznego, kamery
wideo, przegladarki filméw oraz map nawigacyjnych itd. Staly kontakt ze
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smartfonem wplywa na ich duza aktywno$¢ w mediach spotecznosciowych
w czasie rzeczywistym™.

Z kolei pokolenie Z obejmuje osoby urodzone po 1995 roku. Osoby te
dorastaly w $wiecie nowych technologii i praktycznie nie znaja zycia bez
Internetu i mediéw spolecznos$ciowych. Sg nieustannie podigczone i wrecz
uzaleznione od nich. Posiadajg znacznie wigcej znajomych na Facebooku
niz Millenialsi. Ich aktywno$¢ w Internecie jest rowniez duzo wieksza.
W odrédznieniu od starszych oséb, w tym takze pokolenia Y, pokolenie
Z bardzo chetnie prowadzi konwersacje w Internecie, dlatego branding
w mediach spoleczno$ciowych jest w tej grupie adresatow szczegdlnie
skuteczny'?.

W tym miejscu nalezy jednak zaznaczyc¢, ze w kontek$cie mediéw spo-
tecznosciowych coraz czes$ciej mowi sie o pokoleniu hybrydowym C (con-
nect, change, communications), do ktérego zalicza sie osoby nie ze wzgledu
wiek, ale i otwarto$¢ na nowe technologie i nastawienie do otaczajacego
Swiata®. Badania GUS pokazujg, ze uzytkownikéw mediéw spotecznos$cio-
wych mozna spotkac¢ takze w najstarszych grupach wiekowych.

Media spolecznosciowe w procesach komunikacji przedsiebiorstw

Poczatkowo media spoteczno$ciowe sthuzyly wylacznie komunikacji
miedzy internautami. Z czasem ogromny potencjal drzemiacy w tych
mediach dostrzegly przedsiebiorstwa. Tradycyjne formy komunikacji
marketingowej staly sie coraz mniej skuteczne. Wspoélczesni konsumenci,
zwlaszcza mlodzi, nie chcg by¢ biernymi odbiorcami komunikatéw udo-
stepnianych za pomocg tradycyjnych mediéw. Oczekuja dialogu, ktory
umozliwiajg wlasnie media spoleczno$ciowe. Ich cecha jest to, Ze wyzwa-
lajg aktywno$¢ uzytkownikdéw. Tre$ci dotyczace firm, marek, produktéw sg
generowane nie tylko przez osoby odpowiedzialne za to w przedsigbior-
stwie lub wynajetej w tym celu agencji, ale takze przez konsumentéw. Ko-
munikacja w mediach spoleczno$ciowych jest wigc w mniejszym stopniu

11 A. Bajdak, U. Janeczek, Pokolenie Y wobec reklamy mobilnej [w:] ,Marketing i Rynek”

2018, nr 4.

2 M. Bednarek, Pokolenie X, Y, Z - dobierz marketing do Twojej grupy docelowej, http://

blog.wirtualnemedia.pl/mab/post/pokolenie-x-y-z-dobierz-marketing-do-twojej-
grupy-docelowej [dostep: 23.06.2020 r.].

13 B. Gregor, D. Kaczorowska-Spychalska, Blogi w procesie komunikacji marketingowej,

Wydawnictwo Uniwersytetu Eédzkiego, £.6dZ 2016, s. 28.
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zwigzana z tworzeniem kontrolowanych przekazéw, a raczej jej celem
jest kreowanie srodowiska, w ktérym konsumenci, czujac sie komforto-
wo, budowaliby relacje z markg oraz innymi uzytkownikami'. Dziatania
podejmowane przez przedsiebiorstwa w mediach spoteczno$ciowych nie
powinny polega¢ na promowaniu zalet marki, lecz wartosci oferowanej
uzytkownikom mediéw spotecznosciowych w postaci marki i mozliwosci
obcowania z nig w przestrzeni wirtualnej, funkcjonalno$ci umozliwiajacej
lepsze realizowanie kontaktéw spolecznych, wyjatkowej tresci i wiedzy
eksperckiej, informacji o aktualnych promocjach®.

Wykorzystanie mediéw spolecznos$ciowych w komunikacji marketingo-
wej wspolczesnych przedsiebiorstw wpisuje sie w aktualne trendy badaw-
cze. Kultura, obyczaje i technologie, z jakimi mamy do czynienia obecnie
wmediach spoteczno$ciowych, sg przedmiotem porzagdkowania narézne
sposoby. Dla przykiadu J. Szabo i D. Barefoot skoncentrowali sie w swoich
dociekaniach na zasadach, takich jak: demokracja, wspélnota, wspotpraca,
zasieg, autentyczno$c’. Rewolucja, jaka nastgpila w komunikacji z klienta-
mi, wyznaczyta nowe wyzwania. Dzi$ to klienci tworzg wiele komunikatéw,
a firma nie ma calkowitej kontroli nad treSciami pojawiajacymi sie na jej
temat w mediach spolecznos$ciowych na jej wlasnych profilach. Klienci
przestali by¢ pasywnymi odbiorcami i stali sie aktywnymi twércami prze-
kaz6éw medialnych”".

Gléwny Urzad Statystyczny juz od wielu lat prowadzi badania nad
wykorzystaniem technologii informacyjno-komunikacyjnych w przed-
siebiorstwach i gospodarstwach domowych. Jednym z obszaréw badan
jest wykorzystanie mediéw spolecznosciowych przez dziatajace w Polsce
przedsiebiorstwa. Z badan zrealizowanych w 2019 roku wynika, Ze nieco po-
nad jedna trzecia przedsiebiorstw (36,6%) wykorzystuje przynajmniej jedno
medium, przy czym najczeéciej sg to serwisy spoltecznoéciowe (35,4%).
Na drugim miejscu znalazly sie strony umozliwiajgce udostepnianie

14 K.Mazurek-Lopacinska, M. Sobocinska, Media spotecznosciowe w procesach komunik-

acji przedsigbiorstwa z rynkiem [w:] ,Marketing i Zarzadzanie” 2017, nr 1(47), s. 348.

15 Tamze.

16 D. Barefoot., J. Szabo, Znajomi na wage zlota, Oficyna a Wolters Kluwer Business,

Warszawa 2014, s. 25.

17" M. Durkin, A. McCartan, M. Brady, Social Media and Interactive Communications

A service sector reflective on the challenges for practice and theory, Taylor & Francis
Group, Londyn-Nowy Jork, 2017, s. 104-107.
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multimediéw, ale odsetek firm wykorzystujgcych te media to jedynie 13,3%
ogo6lu badanych. Pozostale media cieszyly sie znikomym zainteresowaniem
przedsiebiorstw.

Tabela 2. Przedsigbiorstwa wykorzystujgce media spotecznosciowe w 2019 roku wedtug

wielkosci (w %)

- o W tym:

= S

_‘g ::’:;. Serwisy spofecznosciowe Blogi, mikroblogi Strony umozliwiajace Narzedzia

% E prowadzone udostepnianie wymiany

E % przez multimediow informacji

= a

przedsigbiorstwa Wiki

Ogotem 36,6 35,4 58 13,3 2,5
Mate 33,2 32,2 47 10,5 1,8
Srednie 47,2 45,6 7,8 20,7 3,7
Duze 70,5 67,7 24,0 46,5 14,8

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Skala wykorzystywania mediow spoleczno$ciowych zalezy od wielko-
§ci przedsiebiorstwa. W przypadku firm duzych az 70,5% zadeklarowato
wykorzystywanie przynajmniej jednego medium, podczas gdy w grupie
firm $rednich juz tylko 47,2%, a wéréd matych 33,2%. Niezaleznie od wiel-
koSci przedsigbiorstwa mierzonej liczbg zatrudnionych, w kazdej grupie
najczesciej wykorzystywanymi mediami sg serwisy spoteczno$ciowe. Rza-
dziej strony umozliwiajace udostepnianie multimediéw, a bardzo rzadko
prowadzone przez przedsiebiorstwa blogi i mikroblogi oraz narzedzia
wymiany informacji Wiki.

Przedsiebiorstwa wykorzystuja media spolecznos$ciowe w réznych

celach. Z badan GUS wynika, ze gléwnym celem jest tworzenie wize-
runku przedsiebiorstwa lub marketing produktéw (np. reklamowanie
produktéw). Blisko jedna trzecia badanych firm wskazata ten wiasnie cel.
Waznym celem jest réwniez otrzymywanie lub odpowiadanie na uwagi/
komentarze i pytania klientéw. Kolejne deklarowane cele ze wzgledu na ich
popularno$¢ to rekrutacja pracownikéw (15,2%), wspolpraca z partnerami
biznesowymi (12,3%) oraz wymiana pogladéw, opinii lub wiedzy wewnatrz
przedsiebiorstwa (11,1%). Najmniejszym zainteresowaniem firm cieszyt
sie cel w postaci zaangazowania klientéw w proces rozwoju lub innowacji
produktéw (wyrobdéw, ustug) - tylko 9,7% odpowiedzi. To wskazuje na stabe
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wykorzystywanie mediow spoleczno$ciowych w procesach budowania
relacji z klientami. Podobna hierarchia celéw uksztaltowala si¢ w przed-
siebiorstwach matych, §rednich i duzych.

Tabela 3. Przedsighiorstwa wykorzystujace media spoteczno$ciowe w 2019 roku wedtug
celow wykorzystania i wielkosci przedsigbiorstwa (w %)

s |252| scgz | =88 E
g2 | 8§83 | =25 | §85: | SEE =% | BE.%
c | B gEzE | zsE@ | B | B | it
= = s = SSE= ‘,33:% 225 s £ ooco
@ L s o 5S8eos S =355 S £ 48 s o c 3.2
] [ E== ¢S 2e e >SS = = 3 S_o@
K] 82T SS8SE SE2= £ a8 € S SESZ
& NS 2 NS c = © % =) = N o = = 2
s S 8% E8:zE N =S S =8 =
E == S - = S =
Ogotem 32,5 22,7 9,7 12,3 15,2 11,1
Mate 29,2 20,5 8,2 10,8 12,1 9.1
Srednie 42,8 28,8 13,2 16,7 23,9 16,4
Duze 66,0 48,2 28,4 30,8 50,3 34,7

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Na pierwszym miejscu w kazdym przypadku znajduje sie tworzenie
wizerunku przedsiebiorstwa lub marketing produktéw, na drugim otrzy-
mywanie lub odpowiadanie na uwagi/komentarze i pytania klientéw, a na
trzecim rekrutacja pracownikéw. Na kolejnych miejscach odpowiednio
wspolpraca z partnerami biznesowymi, wymiana pogladéw, opinii lub
wiedzy wewnatrz przedsiebiorstwa i na ostatnim zaangazowanie klientow
w proces rozwoju lub innowacji produktéw. Wspomniane wcze$niej stabe
wykorzystywanie mediéw spotecznosciowych w procesach budowania
relacji z klientami w najmniejszym stopniu odnosi sie do firm duzych,
a w najwiekszym do firm matych.

Metodyka badan konsumentow

Celem badan bezposrednich bylo zidentyfikowanie zachowan mtodych
konsumentéw zwigzanych z obserwowaniem marek i firm w mediach
spolecznos$ciowych.

Badanie zrealizowano metodg bezpos$redniego wywiadu kwestiona-
riuszowego w maju 2019 roku. Zasadniczy udzial w realizacji badania
mieli studenci Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach uczestniczacy

118



Obserwowanie marek i firm w mediach spotecznosciowych przez mtodych konsumentow

w zajeciach z przedmiotu ,Marketing”. Brali oni czynny udzial zaréwno
na etapie projektowania badan, jak réwniez w ich realizacji. Ankieterzy
zostali odpowiednio przeszkoleni w zakresie sposobu przeprowadzania
wywiadéw, a takze redukc;ji i selekcji danych.

Badania zostaly przeprowadzone na prébie 450 respondentéw z terenu
wojewodztwa $Slaskiego. W wyniku redukcji do analizy zakwalifikowano
dane pochodzace z 445 wywiadéw. Dobér jednostek do proby miat cha-
rakter doboru nielosowego, a konkretnie doboru celowego. Zatozono, ze
respondentami beda osoby zaliczane do generacji Y i Z. Respondentami
byly zatem osoby urodzone po roku 1979, przy czym dazono do tego, aby
w prébie znalazly sie osoby urodzone w latach 1980-1989, 1990-2000 i po
roku 2000. Strukture préby ze wzgledu na rok urodzenia respondentéw,
plec i aktualny poziom wyksztatcenia prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Charakterystyka respondentow (w %)

Wyszczegdlnienie Liczba %
Ogotem 445 100
Ptec
Kobieta 217 48,8
Mezczyzna 228 51,2
Urodzeni w latach
Po 2000 roku 90 20,2
1990-2000 258 58,0
1980-1989 97 21,8

Aktualny poziom wyksztatcenia

Podstawowe/gimnazjalne 71 16,0
Zasadnicze zawodowe 11 2,5
Srednie 216 48,5
Wyzsze 147 33,0

Zradfo: badania wiasne.

Zaprezentowane wtabeli 4 cechy klasyfikacyjne respondentéw sg spdjne
z problemem badawczym, jednak sposéb doboru préby nie uprawnia do
uznania jej za reprezentatywna w sensie statystycznym. Wydaje sie jednak,
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ze wyniki przeprowadzonych badan mogg stanowi¢ zrédlo interesujacych,
waznych i aktualnych informacji w obszarze omawianej problematyki.

Wyniki badan konsumentéw

W opracowaniu przedstawiono wybrane wyniki szerzej zakrojonych
badan dotyczgcych wykorzystania mediéw spoleczno$ciowych w komuni-
kacji marketingowej przedsiebiorstw z konsumentami. Wyniki te odnoszg
sie do problemu kontaktu miodych konsumentéw z markami i firmami za
posrednictwem mediéw spotecznosciowych. W zakresie szczegétowych
probleméw badawczych diagnozowano m.in.:
— motywy korzystania z mediow spotecznos$ciowych;
regularno$¢ obserwacji profili firm i marek;

— sektory, z ktérych pochodzg najcze$ciej obserwowane marki i firmy;
— popularno$¢ mediéw (co do rodzaju i natezenia) wykorzystywanych

w celu obserwowania marek i firm;

— powody obserwowania marek i firm w mediach spoleczno$ciowych;
— powody zaprzestania §ledzenia marek i firm w tych mediach.

Coraz wiekszy zasieg oraz popularno$¢ mediéw spotecznosciowych
jest bardzo waznym komponentem systemu komunikacji marketingowej
firm. W ramach serwiséw spolecznos$ciowych sg one w stanie zrealizowac
profesjonalne kampanie marketingowe. Media spoleczno$ciowe w zde-
cydowany sposob sprzyjaja budowie oraz utrzymaniu relacji z klientami
przy réwnoczesnym przekazaniu aktualnych informacji dotyczacych marki
oraz produktéw przedsiebiorstwa. Potwierdzeniem tego sa réwniez wyniki
badan prezentowane w tabeli 5.

Tabela 5. Kontakty z firmg i markg jako motywy korzystania z mediow spotecznosciowych (w %)

Wyszczegdlnienie %
Sledzenie/obserwowanie marek i firm 51,7
Pytanie innych uzytkownikdw o produkty/marki 15,5
Udziat w konkursach organizowanych przez marki/firmy 12,1
Rekomendowanie znajomym dobrych firm/marek 8,3

Zradfo: jak w tabeli 4.
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Z danych zawartych w tabeli 5 wynika, Ze najczestszym motywem korzy-
stania z mediéw spolecznosciowych w celu nawigzania i/lub utrzymania
kontaktu z firma i marka jest ich ,§ledzenie”/,,obserwowanie” Motyw ten
wymienito ponad 50% respondentéw. Znacznie rzadziej wskazywano na
kierowanie pytan o produkty/marki do innych uzytkownikéw oraz udziat
w konkursach organizowanych przez marki i firmy. Najrzadziej za$ de-
klarowano rekomendowanie znajomym dobrych firm/marek. Swiadczy¢
to moze o przewadze zachowan biernych polegajacych na pozyskiwaniu
informacji od innych oséb lub firm nad aktywnymi przyjmujacymi forme
dzielenia sie informacjami.

Jak wynika z badan, najczesciej wskazywana liczba profili firm i marek
obserwowanych regularnie miesci sie w przedziale od 1 do 5 (38,4%). Ponad
23% respondentéw obserwuje wiecej niz 5 profili, a ponad 22% wiecej niz
10 (tabela 6).

Tabela 6. Liczba profili firm i marek obserwowanych regularnie (w %)

Liczba profili firm i marek %
1-5 38,4
6-10 234
11-20 22,5
21-30 9,7
31-50 2,9
Powyzej 50 3,1
Razem 100

Zradfo: jak w tabeli 4.

Majac na uwadze fakt regularnego obserwowania profili firm i marek
przez wielu mlodych konsumentéw, firmy powinny zachowac szczegdlng
ostrozno$¢ w tym, co publikujg, poniewaz bledy w tym zakresie moga
pociagnac za soba blyskawiczne rozprzestrzenianie sie komunikatéw
»wirusowych’, o negatywnych konsekwencjach dla marki.

»Social media to narzedzie o olbrzymim zasiegu oddzialywania dla
kazdej firmy, ktéra moze si¢ za ich posrednictwem promowac w sieci, za-
réwno docierajac do coraz to nowszych klientéw, jak i spajajac ze soba tych
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dotychczasowych i budujacich lojalno$¢”*. Znajduje to swoje odzwiercie-
dlenie w ilosci i r6znorodnosci sektoréw, z ktérych pochodza najczesciej
obserwowane marki i firmy (tabela 7).

Tabela 7. Sektory, z ktdrych pochodzg najczesciej obserwowane marki i firmy (w %)

Wyszczegolnienie %
Marki modowe (odziez/obuwie) 49,4
Kosmetyki 35,7
Sport 35,5
Rozrywka/sektor czasu wolnego 33,7
Elektronika 32,4
Turystyka 22,0
Motoryzacja 20,9
Gastronomia 15,7
Edukacja 13,9
Marki spozywcze/zywnosciowe 12,8
Marki sieci handlowych 9,2
Telekomunikacja 7,4
Farmaceutyki 49
Inne 4,0

Zradfo: jak w tabeli 4.

Jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 7, najcze$ciej obserwo-
wane marki i firmy pochodza z sektora modowego. Blisko polowa bada-
nych interesuje sie tym, co dotyczy odziezy i obuwia. Kolejne trzy sektory
z podobna liczbg wskazan (okoto 150) to kosmetyki, sport i rozrywka.
Najmniejsze zainteresowanie wzbudzaja farmaceutyki (4,9%), co mozna
chyba ttumaczy¢ mtodym wiekiem respondentéw i wzglednym brakiem
powodu interesowania sie lekami.

M. Durkin, A. McCartan i M. Brady, na podstawie przeprowadzonej
analizy wielu Zrédel, zwracajg uwage na szczegoélnie istotne zmiany, jakie

18 Social media (media spotecznosciowe), https://marketingwsieci.pl/slownik-

e-marketingu/social-media [dostep: 26.05.2019 r.].
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media spoleczno$ciowe wywotlaty w komunikacji marketingowej dla sfery
biznesu. Przede wszystkim spowodowaly zwrot tradycyjnego marketin-
gu w strone komunikacji opartej na relacjach z klientami, ktérzy dzieki
mediom spoleczno$ciowym znalezli si¢ w centrum uwagi interaktywnej
komunikacji®®. Do najpopularniejszych mediéw spotecznos$ciowych zaréw-
no wérdd przedsigbiorstw, jak i konsumentéw mozna zaliczy¢: Facebook,
YouTube, Instagram, Snapchat, Twitter, Pinterest, LinkedIn. Odpowiedz na
pytanie, ktére z nich sg najczeSciej wykorzystywane w celu obserwowania
marek i firm, przynoszg wyniki badan zamieszczone w tabeli 8.

Tabela 8. Media spotecznoSciowe wykorzystywane w celu obserwowania marek i firm (w %)

Media spofecz- . w:klzsrz;vsvtlg:iem Bard o Bard
nosciowe tego medium c:;s:: Czgsto | Czasami | Rzadko rzaar d;:
Facebook 95,7 35,7 30,6 16,6 8,5 4,3
YouTube 79,8 18,0 24,0 20,2 8,8 8,8
Instagram 65,2 23,4 19,1 12,1 5,6 5,0
Snapchat 34,2 5,2 8,3 8,6 5,6 6,5
Twitter 26,1 3,8 6,5 7,0 3,8 5,0
Pinterest 22,0 1,1 4,0 6,3 5,2 5,4
LinkedIn 19,6 2,7 2,9 5,2 3,6 5,2

Zradfo: jak w tabeli 4.

Zprzedstawionych w tabeli 8 danych wynika, Ze to Facebook jest najcze-
$ciej wykorzystywany do obserwowania firm i marek. Ponad 95% respon-
dentéw wskazato to wla$nie medium, przy czym ponad 65% sposrdd nich
robi to bardzo czesto lub czesto. Na drugim miejscu jest YouTube - 79,8%,
a nastepnie Instagram - 65,2%. W przypadku obu mediéw okolo 42% to
grono bardzo czestych lub czestych obserwatoréw.

Do najistotniejszych czynnikéw, ktdre sklaniajg internautéw do tego, by
uczestniczy¢ w mediach spoleczno$ciowych, zalicza sie*:

19 Zob. M. Durkin, A. McCartan, M. Brady, Social Media..., dz. cyt., s. 104-107.
20 S.E. Flores, K. Mojkowska, Sfejsowani, Muza, Warszawa 2017, s. 99.
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— mozno$¢ kontaktowania sie i interakcji z osobami, ktére maja podobne
cechy psychograficzne;

— potrzebe uzytkownikéw do wyrazania osobistych opinii i dzielenia sie
wlasnymi do$wiadczeniami;

— mozno$¢ weryfikacji wiedzy na konkretny temat;

— nagrody, rabaty, branie udzialu w konkursach.
WyzZej wymienione czynniki mozna zaadaptowac jako podstawe do

wyréznienia powodéw obserwowania marek i firm w mediach spolecz-

nosciowych, ktore przedstawia tabela 9.

Tabela 9. Powody obserwowania marek i firm w mediach spotecznosciowych (w %)

Wyszczegdlnienie %

Mozliwo$¢ bycia na biezaco z marka/ofertg firmy 64,3
Specjalne oferty 427
Zamiar zakupu marki/produktu lub korzystanie z marki/produktu firmy 425
Mozliwo$¢ szybkiego zapoznania sig z informacjami o nowych produktach/ 37,1
promocjach

Przywigzanie do marki/firmy 30,1
Ciekawa zawarto$¢ tresci 28,1
Ogolna popularno$¢ portalu danej marki/firmy 24,5
Mozliwo$¢ pozyskania informacji na temat marki/firmy z roznych zrodet 20,4

w jednym miejscu — zaréwno od marki/firmy, ale takze od innych konsumentéw

Utozsamianie sig z marka/firma 17,3
Che¢ wzigcia udziatu w konkursie organizowanym przez marke/firme 14,6
Rekomendacja znajomych 12,1
Forma obstugi klienta (np. mozliwo$¢ zadawania pytan/zgtaszania uwag, 10,6

zgtaszania reklamacji itp.)

Mozliwo$¢ znalezienia ciekawej pracy oferowanej przez marke/firme 10,6

Mozliwo$¢ dodawania komentarzy i dyskusji, dzielenia sig z innymi opiniami na 9,0
temat marki/firmy

Che¢ wyrazenia wtasnej opinii na temat marki/firmy 6,5

Inne 1,1

Zrodto: jak w tabeli 4.
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Rozklad procentowy odpowiedzi pokazuje, Ze to ,,mozliwos¢ bycia na
biezaco z marka/ofertg firmy” jest najczestszym powodem jej obserwa-
cji - 64,3% wskazan, nastepnie ,specjalne oferty” - 42,7% oraz ,zamiar
zakupu marki/produktu lub korzystanie z marki/produktu firmy”- 42,5%.
Najrzadziej wybierany byl wariant, che¢ wyrazenia wlasnej opinii na temat
marki/firmy” - tylko 6,5%. Ten wynik potwierdza teze sformulowang przy
okazji analizowania wynikow zaprezentowanych w tabeli 5. o przewadze
zachowan biernych polegajacych na pozyskiwaniu informacji nad aktyw-
nymi w postaci dzielenia sie informacjami z innymi konsumentami.

Firmy za pomoca oficjalnych profili w mediach spolecznosciowych
moga nawigzywac z klientami dlugotrwatle relacje, budujac zaufanie oraz
sympatie do marki. Jednakze nieumiejetne badz nieostrozne postepowanie
moze spowodowac kryzys wizerunkowy?. Istnieje wiele zlych praktyk, ktére
moga by¢ powodem zaprzestania obserwowania marki/firmy w mediach
spotecznos$ciowych (tabela 10).

Tabela 10. Powody zaprzestania obserwowania marek i firm w mediach spotecznosciowych
(W %)

Wyszczegdlnienie %
Zbyt duza aktywno$¢ marki/firmy przejawiajaca sig np. w nadmiarze reklam, zbyt

duzej ilosci postow 533
Publikowanie nieciekawych tresci przez marke/firme 496
Zmiana opinii 0 marce/firmie na negatywna, zwigzana ze ztymi do$wiadczeniami 34,3
Zaprzestanie uzywania/korzystania z ustug marki/firmy 32,0
Brak aktywnosci na profilu marki przez dfuzszy czas 24,4
Brak reakcji lub niewtasciwe reakcje na prosby/zapytania/krytyke z mojej strony 14,4
Publikowanie kontrowersyjnych tresci 14,4
Pozyskanie informaciji o nieetycznym zachowaniu/niach marki/firmy 14.4

Zrodto: jak w tabeli 4.

Z prezentowanych w tabeli 10 danych wynika, iz do ograniczenia lub
zaprzestania aktywnosci konsumentéw w zakresie obserwowania firmy/

2L http://www.egospodarka.pl/136370,Social-media-Kreuja-wizerunek-firmy-czy-

generuja-kryzysy,1,20,2.html [dostep: 26.04.2018 r.].

125



Obserwowanie marek i firm w mediach spotecznosciowych przez mtodych konsumentow

marki w mediach spoleczno$ciowych moze przyczynic sie w pierwszej
kolejnosci , zbyt duza aktywno$¢ marki/firmy przejawiajaca sie np. wnad-
miarze reklam, zbyt duzej ilo$ci postéw” - 53,3%, a nastepnie ,,publikowanie
nieciekawych tresci przez marke/firme” - 49,6%, spotegowane monote-
matyczno$cig postéow na réznych portalach spotecznosciowych. Blisko
35% respondentdw przestaje Sledzi¢ marke w sytuacji ztych do§wiadczen
i zwigzang z tym zmiang opinii o marce/firmie na negatywna.

Podsumowanie

Media spoleczno$ciowe oferuja przedsiebiorstwom bardzo dyna-
miczne spektrum dzialan w obszarze komunikacji marketingowej. Wielu
konsumentéw, zwlaszcza mlodych, zaliczajacych si¢ do generacji Y i Z,
traktuje media spoteczno$ciowe jako istotne zZrédto informacji o firmach,
produktach i markach, obserwujac ich profile gtéwnie na Facebooku,
YouTubie i Instagramie, czytajac posty zamieszczane przez firmy/marki
i opinie formutowane przez innych konsumentéw. Media spoleczno$ciowe
sg zatem zrodlem wiedzy o firmie i marce, ksztaltujg postawy wobec nich
izachowania nabywcze. Dzialania te powinny by¢ zatem zaplanowane oraz
profesjonalnie zrealizowane. Powinny wynika¢ z bardzo dobrej znajomosci
zachowan konsumentéw w zakresie ich kontaktowania si¢ z firmami i mar-
kami za po$rednictwem mediéw spotecznosciowych. Kluczowe znaczenie
ma znajomo$¢ powodow, dla ktérych konsumenci obserwujg firmy i marki
wmediach spoleczno$ciowych, a takze tych, z powodu ktérych zaprzestaja
tego. Z przeprowadzonych badan wynika, ze do tych pierwszych naleza
m.in. mozliwo$¢ bycia na biezgco z marka i ofertg firmy, a takze dostep do
specjalnych ofert i informacji o produktach, co do ktérych rozwazany jest
zakup lub che¢ poszerzenia wiedzy o walorach uzytkowych produktéw.
Z kolei powodem rezygnacji z obserwowania marek i firm moze by¢ zbyt
duza aktywno$¢ marki lub firmy w mediach spoteczno$ciowych przejawia-
jaca sie np. w nadmiarze reklam, zbyt duzej ilosci postéw, a takze publiko-
wanie przez marke lub firme nieciekawych tre$ci. W przypadku bted6w po-
pelnionych przez firmy w uzywaniu serwiséw spotecznos$ciowych w celach
komunikacji marketingowej, ich uzytkownicy potrafig w szybki i bolesny
w skutkach sposéb zamanifestowac swoje niezadowolenie, oddzialujgc
przy tym na calg spotecznosc.

Media spoleczno$ciowe sg miejscem oferujacym przedsiebior-
stwom i konsumentom wyjatkowe mozliwo$ci komunikowania sie.
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Przedsiebiorstwa muszg jednak pamietac, ze z jednej strony media spo-
fecznoSciowe pozwalaja w prosty i szybki sposéb pozyska¢ nowych en-
tuzjastéw marki, z drugiej jednak réwnie szybko moga pograzyc¢ firme
w kryzysie wizerunkowym.
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Rozdziat 7

dr hab. Zbigniew Spyra
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Filary strategii komunikacji marki
Z wykorzystaniem mediow spotecznosciowych

Streszczenie

Celem artykulu jest zaprezentowanie teoretyczno-opisowego modelu
przydatnego do budowania strategii komunikacji marketingowej firmy/
marki w mediach spoteczno$ciowych. Model oparty jest na pieciu filarach,
ktére ,zakodowane” zostaly w formule SMART. Tymi filarami s3: synergia,
metodycznos$¢, atrakcyjno$¢ contentu, reagowalno$¢ oraz transpozycja.
Artykul zostal przygotowany na podstawie przegladu krajowej i zagranicz-
nej literatury przedmiotu, analizy studiow przypadku, obserwacji praktyki
gospodarczej i interpretacji wybranych wynikéw badania ilo§ciowego
zrealizowanego na probie 254 przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: media spoleczno$ciowe, marka, komunikacja marke-
tingowa.
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Wprowadzenie
Media spolecznos$ciowe pelnia szereg funkcji'. Istote mediéw spotecz-

nos$ciowych dobrze odzwierciedla koncepcja ,plastra miodu” J.H. Kiet-
zmanna i innych? Koncepcja ta obejmuje siedem funkcjonalnych blokdéw,
a kazdy z nich opisuje inny aspekt mediéw spotecznosciowych:

tozsamo$¢ (identity) - oznacza zakres informacji, jaki uzytkownicy
ujawniaja o swojej tozsamosci za posrednictwem mediéw spoteczno-
Sciowych, w tym takze informacje subiektywne, np. wlasne preferencije,
przemyslenia itp.;

konwersacje (conversations) - dwustronna komunikacja zachodzaca
miedzy uzytkownikami mediéw spolecznosciowych;

wspoldzielenie (sharing) - opisuje stopien, w jakim dokonywana jest
pomiedzy uzytkownikami wymiana tresci;

obecno$¢ (presence) - funkcjonalno$¢ ta umozliwia pozyskanie infor-
macji o dostepnosci danych uzytkownikdéw;

relacje (relationships) - zakres, w jakim uzytkownicy mogg by¢ powig-
zani z innymi uzytkownikami serwis6w spotecznos$ciowych;

reputacja (reputation) - moze by¢ interpretowana w kategoriach zaufa-
nia, wiarygodnosci, ktére oceniane moga by¢ na podstawie aktywno§ci
uzytkownika w mediach spoleczno$ciowych. Moze odnosic si¢ zaréwno
do ludzi, jak i do publikowanych przez nich tresci (np. na YouTube re-
putacja filméw moze by¢ oceniana za posrednictwem liczby wySwietlen
lub oceny danej tresci);

grupy (groups) - funkcjonalno$¢, ktéra okresla zakres, w jakim uzytkow-
nicy moga tworzy¢ spolecznosci. Media spotecznosciowe pozwalajg
ludziom Iaczyc¢ sie w grupy, wyrazac siebie w tych grupach i zaspokajac
potrzebe integracji spoteczne;.

Potencjat wspoélczesnych mediéw spotecznosciowych daleko juz wy-

kracza poza sfere komunikacji miedzy internautami (taki byt ich cel
wyjéciowy). Systematycznie powieksza sie obszar ich wykorzystywania
w dzialalno$ci biznesowej przedsiebiorstw. Zmieniajg one podejscie firm

m.in. do zarzgdzania zasobami ludzkimi, innowacyjnos$ci oraz badan

Szerzej na temat funkcji zob. J. Krélewski, P. Sala, E-marketing. Wspdlczesne trendy.
Pakiet startowy, PWN, Warszawa 2014, s. 79-83.

J.H. Kietzmann, K. Hermkens, I.P. McCarthy, B.S. Silvestre, Social media? Get serious!
Understanding the functional building blocks of social media [w:] ,Business Horizons”
2011, Volume 54, Issue 3, s. 241-251.
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irozwoju, spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, sprzedazy i obstugi klien-
téw czy dzialalno$ci marketingowej®. W zwigzku z tym obserwujemy m.in.
przeniesienie ciezaru komunikacji marketingowej firm/marek w kierunku
mediéw spotecznosciowych. Oferuja one bowiem szerokie spektrum narze-
dzi interakcji, duze mozliwosci budowy dialogu z klientami, pozyskiwania
informacji zwrotnej lub kanatu sprzedazy umozliwiajgcego uzytkownikom
bezposrednie zlozenie zamodwienia.

Zauwaza sie jednak, ze czesto firmy/marki nie majg jasno okreslonej
strategii przekazu i dziatann w tych mediach, a ich komunikacja marketin-
gowa z klientami cechuje sie¢ brakiem spdjnosci. Tymczasem w literaturze
przedmiotu podkresla sie, Ze tylko przedsiebiorstwa/marki, ktére dostosujg
sie do zachodzacych zmian i kreatywnie wykorzystaja potencjal mediow
spoteczno$ciowych, maja szanse na zdobycie relatywnie trwatej przewagi
konkurencyjnej*. Warto pamietac, Ze generalnie sama obecno$¢ w mediach
spoleczno$ciowych nie przynosi zwykle bezposrednich efektéw sprzeda-
zowych, niewatpliwie natomiast wspomaga budowanie wizerunku firmy/
marki®. W takiej sytuacji wigczenie mediéw spoteczno$ciowych do pro-
ceséw komunikacji marketingowej mozna interpretowac jako inwestycje
i przyktad my$lenia strategicznego, gdyz perspektywa wzrostu warto$ci
sprzedazy jest raczej odroczona (wzrost sprzedazy uzyskuje sie w istocie
jako efekt posredni). Celem artykutu jest zaprezentowanie teoretyczno-
-opisowego modelu przydatnego do budowania strategii komunikacji
marketingowej firmy/marki w mediach spotecznos$ciowych. Model oparty
jestna pieciu filarach, ktére ,, zakodowane” zostalty w formule SMART. Tymi
filarami sg: synergia, metodyczno$¢, atrakcyjno$¢ contentu, reagowalno$¢
oraz transpozycja. Artykul zostal przygotowany na podstawie przegladu
krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu, analizy studiéw przypadku,

Biznes spolecznosciowy - nowa era w komunikacji biznesowej, Deloitte Polska 2012,
https://marketingowe. files.wordpress.com/2013/10/raport-biznes-spolecznosciowy.
pdf [dostep: 4.08.2020 r.].

G. Hajduk, Zarzqdzanie komunikacjg marketingowq, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
2019, s. 78.

Potwierdzajg to wyniki badan GUS, zgodnie z ktérymi tworzenie wizerunku przed-
siebiorstwa bylo najczesciej wskazywanym powodem wykorzystywania mediéw
spolecznosciowych przez polskie przedsiebiorstwa. Powéd ten byl wskazywany jako
gléwny przez podmioty we wszystkich klasach wielko$ci oraz we wszystkich rodzajach
aktywnosci ekonomicznej (Spoteczeristwo informacyjne w Polsce. Wyniki badarn staty-
stycznych z lat 2015-2019, GUS, Warszawa-Szczecin 2019).
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obserwacji praktyki gospodarczej i interpretacji wybranych wynikéw ba-
daniailo$ciowego zrealizowanego na probie 254 przedsiebiorstw funkcjo-
nujacych na terenie woj. §laskiego.

Model teoretyczno-opisowy strategii komunikacji firmy/marki z wy-
korzystaniem mediéw spolecznosciowych

Media spoleczno$ciowe istotnie zmieniajg sposéb i charakter wspot-
czesnej komunikacji marketingowej. Przede wszystkim nie jest ona juz
tylko jednostronnym procesem przekazywania informacji od firmy/marki
w kierunku dotychczasowych i potencjalnych nabywcéw, ale mozna ja
interpretowac jako ,konstruktywny dialog” prowadzony ciagle z uwzgled-
nieniem zdobyczy nowoczesnych technologii. Dialog ten polega takze,
amoze przede wszystkim, na gromadzeniu informacji ,plynacych z rynku’”.
Mozna powiedzie¢, ze wspolczesne firmy/marki za sprawa mediéw spo-
teczno$ciowych staly sie swego rodzaju agregatorem gromadzacym wokoét
siebie nowe idee, badania i opinie, aktywnym uczestnikiem i budowniczym
spolecznosci internetowych, moderatorem dyskusji konsumenckiej o mar-
ceidzieki temu Zrédlem coraz to nowych doswiadczen dla uzytkownikow?®.

W takiej sytuacji wspolczesna komunikacja marketingowa z wykorzy-
staniem medidw spoteczno$ciowych, jako instrument dziatan rynkowych,
nabiera cech coraz wiekszej aktywnosci i kreatywnoSci, co istotnie zwieksza
jej znaczenie w strategiach marketingowych firm i marek. Jednocze$nie
okreslenie podstaw dla budowy skutecznej strategii komunikacji marke-
tingowej z wykorzystaniem mediéw spotecznos$ciowych to dla wielu firm
i marek wciaz nowe do$wiadczenie. Sytuacja ta wymaga poszukiwania
podejsc i modeli, ktére wspieralyby budowe takiej strategii i jednoczesnie
dobrze korespondowalyby z uwarunkowaniami wynikajgcymi z dyna-
micznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Odpowiedzig na takie poszukiwania
moze by¢ formuta SMART, w ktérej ,,zakodowane” s filary wspdlczesnej
komunikacji firm i marek z wykorzystaniem mediéw spoleczno$ciowych.
Tymi filarami sa: synergia osiggana poprzez sp6jnosc¢ strategii obecnosci
firmy/marki w social media ze strategia tworzong w przestrzeni offline,
metodycznos¢, atrakcyjnos¢ contentu, reagowalnos$c i transpozycja (por.
tabela 1).

6 L.Weber, Marketing to the Social Web. How Digital Customer Communities Build Your

Business, John Wiley & Sons, New Jersey 2011, s. 22.
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Tabela 1. Formuta SMART jako ,szyfr” dla filarow wspotczesnej komunikacii firmy/marki
z wykorzystaniem mediow spotecznosciowych

Wyszczegolnienie

Opis

S Synergia

Efekt synergii mozna 0siggnac poprzez spojnos¢ strategii
obecnos$ci marki w social media ze strategig tworzong
w przestrzeni offline

M Metodycznos¢

Regularno$¢ w publikowaniu tresci — konsekwentnie
i zgodnie z ustalonymi zasadami

A Atrakcyjnos¢ contentu

Atrakcyjna i angazujgca tre$¢, budujaca obraz marki
zgodnie z zasadg ,w social media jeste$ tym, co
publikujesz”

R Reagowalnosé

Dostegpnosc, zapewniajaca konsumentom szybkie
uzyskanie odpowiedzi na pytania, wnioski, sugestie
dotyczace marki

T Transpozycja

ZdoIno$¢ do generowania, rozpoznawania oraz
implementacji pomystow pochodzacych od konsumentow,
a przekazywanych za posrednictwem mediow
spofecznosciowych

Zrodto: Z. Spyra, Experiential marketing and building brand communication strategies in social media [w:] ,Marketing

i Rynek” 2019, nr 10, s. 22-30.

Na rysunku 1. zaprezentowano rozszerzong graficzng forme modelu
strategii komunikacji marketingowej z wykorzystaniem mediéw spolecz-
no$ciowych. Pokazano na nim fundamenty, na ktérych opieraja sie filary
zawarte w formule SMART. Tymi fundamentami sg: wirtualizacja, wiedza,
wspottworzenie i wspétdzielenie (zasada 4W). Podstawowe charakterystyki
poszczegolnych ,fundamentéw” zawarto w tabeli 2.

133




Filary strategii komunikacji marki z wykorzystaniem mediow spotecznosciowych

Tabela 2. Charakterystyki ,fundamentéw” dla wspotczesnej komunikacji marketingowe;
z wykorzystaniem mediow spotecznosciowych (zasada 4W)

Fundamenty Charakterystyka

Wiedza Tredci generowane przy uzyciu mediow spoteczno$ciowych zwigkszajg
zasoby informaciji i wiedzy, ktore przydatne sg zaréwno firmom/markom,
jak i klientom. Dzieki uzytkownikom mediow spoteczno$ciowych powstajg
tzw. metainformacje (informacje zawierajgce inne dane), co stanowi cenng
wartos¢.

Wspottworzenie Media spoteczno$ciowe ze wzgledu na swoje atrybuty umozliwiajg klientom
nie tylko pozyskiwanie informacji o firmie/marce, ale takze pozwalaja
wigczyé ich w aktywne wspottworzenie wartosci oferty przedsigbiorstwa/
marki (tworzenie koncepcji, projektowanie, testowanie, uczestnictwo
w procesie weryfikacji projektow i wyboru najlepszego sposrad zgtoszonych
pomystow itd.).

Wirtualizacja Proces, w ktorym w dziataniach w obszarze marketingu, w tym komunikacji
marketingowej, w coraz wigkszym stopniu wykorzystywane sg technologie
informatyczne i wirtualne $rodowisko. Wirtualizacja marketingu i jego
instrumentow wyrazana jest poprzez postepujgce uzaleznienie od
cyberprzestrzeni, a stopniem wirtualizacji marketingu mozna uznac udziat
dziafan i procesow marketingowych, ktore sg wykonywane poprzez
rozwigzania internetowe’. Rozwdj mediow spotecznosciowych sprawia, ze
wirtualizacja komunikacji marketingowej jawi sie jako jeden z istotniejszych
kierunkow jej rozwoju.

Wspotdzielenie Idea mediow spoteczno$ciowych opiera sig na budowaniu spofecznosci
skfadajacej sie z podmiotéw dzielacych wspdlne wartosci, zainteresowania,
aktywnosci i wymieniajacych sig tresciami (m.in. tekst, grafika, wideo).
Konsumenci, dzielac sie swoimi do$wiadczeniami, pomagajg innym
konsumentom w dokonywaniu najlepszych dla nich wybordw. Istnieje wiele
odmian serwisow wspotdzielenia tresci i s one wykorzystywane nie tylko
w marketingu skierowanym do konsumentéw, ale takze w dziataniach B2B®.

Zrddfo: opracowanie wiasne.

7 Szerzej: G. Mazurek, Znaczenie wirtualizacji marketingu w sieciowym kreowaniu war-
tosci, Poltext, Warszawa 2012.

& Szerzej: ]. Krélewski, P. Sala, E-marketing. Wspdiczesne trendy. Pakiet startowy, PWN,
Warszawa 2014, s. 80.
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Rysunek 1. Model teoretyczno-opisowy przydatny do budowy strategii komunikacii
marketingowej w mediach spotecznosciowych

Strategia komunikacji
w mediach
spoleczno$ciowych

Synergia
Metodycznosé
Atrakeyjnosé

contentu
Reagowalnos¢
Transpozycja

Wirtualizacia

Wiedza

Wspoéttworzenie

Wspoldzielenie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Metodyka badania i dyskusja

Informacje niezbedne do oceny znaczenia poszczegdlnych filaréw
bedacych elementami skladowymi modelu budowy strategii komunikacji
marketingowej pozyskano, badajagc menedzeréw przedsiebiorstw odpo-
wiedzialnych za dziatania w sferze mediéw spotecznos$ciowych. Badanie
zrealizowano technikg bezposredniego wywiadu kwestionariuszowego
w terminie 10.12.2019-15.01.2020 roku. Zasadniczy udzial w realizacji bada-
nia mieli studenci Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach uczestni-
czacy w zajeciach z przedmiotu ,Badania marketingowe”. Brali oni czynny
udzial zaréwno na etapie projektowania badan, jak réwniez wich realizacji.
Zostali odpowiednio przeszkoleni w zakresie sposobu przeprowadzania
wywiadoéw, a takze redukcji i selekcji danych. Zasadniczym celem bada-
nia byla identyfikacja zakresu wykorzystania mediéw spoteczno$ciowych
przez wspoiczesne przedsiebiorstwa w ich komunikacji marketingowej

135



Filary strategii komunikacji marki z wykorzystaniem mediow spotecznosciowych

zrynkiem. Narzedziem badawczym wykorzystanym w badaniu byt kwestio-
nariusz wywiadu, ktéry skladat sie z pietnastu pytan w czesci zasadniczej
oraz pieciu pytan metryczkowych. Badanie jest cze$cia szerszego projektu
badawczego realizowanego w Katedrze Badan Rynkowych i Marketingo-
wych UE w Katowicach wlatach 2019-2021, ktérego celem jest identyfikacja
mechanizmu funkcjonowania mediéw spoteczno$ciowych i ukazanie ich
znaczenia w komunikacji marketingowej przedsiebiorstw i instytucji z pod-
miotami otoczenia rynkowego, a szczeg6lnie z aktualnymi i potencjalnymi
klientami indywidualnymi i instytucjonalnymi.

Badania zostaly przeprowadzone na prébie 260 przedsiebiorstw z terenu
wojewodztwa $laskiego. W wyniku redukcji do analizy zakwalifikowano
dane pochodzace z 254 wywiadéw. Dobér jednostek do proby miat cha-
rakter doboru nielosowego, a konkretnie doboru celowego. Zalozono, ze
respondentami w badaniu bedg przedstawiciele wszystkich typéw przed-
siebiorstw wyréznionych ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia z terenu
wojewddztwa §lgskiego®. Badanie przeprowadzano tylko w tych przedsie-
biorstwach, ktére zadeklarowatly wykorzystywanie mediow spolecznoscio-
wych w procesie komunikacji z klientami. Strukture préby przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka proby badawczej

Wyszczegolnienie Liczba %

Ogotem 254 100

Wielkos¢ zatrudnienia

Do 9 0sdb 95 37,4%
10-49 89 35%

50-249 25 9,9%
250 i wigcej 45 17,7%

Warto podkreslic, ze wedlug badan GUS w woj. §lagskim w 2019 roku bylo 37% przed-
siebiorstw, ktére w swojej dzialalnoéci wykorzystywaly przynajmniej jedno medium
spoteczno$ciowe (serwisy spotecznoséciowe, blogi lub mikroblogi, portale umozliwi-
ajgce udostepnianie multimediéw lub narzedzia Wiki); w Polsce ten odsetek wyni6st
36,6%. Na podstawie Spoteczeristwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystycznych
z lat 2015-2019, GUS, Warszawa-Szczecin 2019.
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Forma prawna

Spotka z 0.0. 97 38,2%
Indywidualna dziatalno$¢ 88 34,6%
gospodarcza

Spotka akcyjna 25 9,8%
Spotka jawna 22 8,7%
Spotka komandytowa 4 1,6%
Inne 18 7,1%

Wiek firmy
do 5 lat 88 34,6%
6-10 lat 55 21,7%
11-20 lat 60 23,6%
Powyzej 20 lat 51 20,1%
Typ dziatalnosci

Produkcja 16 6,3%
Handel 61 24,0%
Ustugi 149 58,7%
Mieszany (PH, PU, HU, PHU) 28 11,0%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badar.

Zaprezentowane w tabeli 3 cechy klasyfikacyjne przedsiebiorstw sg
spoéjne z problemem badawczym, jednak spos6b doboru préby nie upraw-
nia do uznania jej za reprezentatywng oraz ogranicza mozliwo$¢ wnio-
skowania statystycznego i uogélnienia wynikéw na cala populacje przed-
siebiorstw. Wydaje sie jednak, ze wyniki przeprowadzonych badan moga
stanowic¢ zrdédlo interesujacych, waznych i aktualnych informacji w obsza-
rze omawianej problematyki.

W opracowaniu przedstawiono tylko wybrane wyniki szerzej zakro-
jonych badan, ktére odnosza sie do poznania stosunku respondentéw -
menedzerow przedsiebiorstw - do poszczegdlnych filaréw komunikacji
marketingowej przydatnych do budowy jej strategii w przedsiebiorstwach.
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W tym celu zbudowano w kwestionariuszu pytanie skladajace sie z 15
stwierdzen i wyposazono je w 7-stopniowg skale Likerta, rozciagajaca
sie od odpowiedzi ,catkowicie nie zgadzam si¢” (1) do odpowiedzi
»catkowicie zgadzam sie” (7). Dla kazdego filaru w modelu przyporzad-
kowano trzy stwierdzenia, ktére sg efektem studidéw literaturowych oraz
obserwacji wlasnych autora. W tabeli 4 zaprezentowano kluczowe filary
komunikacji marketingowej wykorzystane w modelu oraz odpowiadajace
im stwierdzenia, a w tabeli 5 finalne wyniki badania w postaci zestawie-
nia stwierdzen, rozkladu odpowiedzi respondentéw, a takze wyliczone
miary tendencji centralnej (mediana, dominanta i §rednia) oraz sume

iloczynéw ocen.

Tabela 4. Stwierdzenia stuzace do pomiaru poszczegélnych filaréw komunikacji
marketingowej w mediach spotecznosciowych

Nazwa filaru w modelu

Odpowiadajace stwierdzenia w badaniu

Synergia
(stwierdzenia w badaniu 1, 6, 11)

Promowanie naszych produktéw w przestrzeni MS jest spdjne
Z promocjg realizowang w przestrzeni offline

W MS budujemy taki obraz firmy/marki, aby byt on spdjny ze
strategia, jaka firma/marka tworzy w przestrzeni offline

Nasze dziatania w obszarze MS, podobnie jak w sferze offline,
charakteryzuja sie klarownoscia, funkcjonalnoscig i duzym
stopniem skoncentrowania

Metodycznos$c¢ (stwierdzenia
w badaniu 2, 7, 12)

W MS aktywnie i zgodnie z okreslong procedurg postepowania
uczestniczymy w wymianie poglagdow i wzbogacamy dyskusje
wprowadzanymi przez siebie watkami itp.

Mamy starannie opracowany plan obecnosci i komunikowania
marki/firmy w MS

Mamy swoje wewnetrzne uregulowania dotyczace
monitorowania MS i mierzenia efektow dziatalnosci w MS
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AtrakcyjnoS¢ tresci (stwierdzenia
w badaniu 3, 8, 13)

Podejmujemy wysitki, aby publikowa¢ w MS atrakcyjng
i angazujaca tres¢ i budowac w ten sposéb swoj obraz zgodnie
z zasadg — w MS marki/firmy sg tym, co publikuja

W MS publikujemy tresci o charakterze rozrywkowym (gry,
konkursy, quizy itp.) i/lub inspirujacym (tresci podparte
wizerunkiem celebrytow, opinie innych ludzi wyrazone na
forach, rankingi poréwnujace produkty z innymi)

Podejmujemy wysitki, aby w MS publikowaé tresci
o charakterze edukacyjnym (artykuty, infografiki, informacje
prasowe, raporty, materiaty demonstracyjne w formie wideo

itp.)

Reagowalnos¢ (stwierdzenia
w badaniu 4, 9, 14)

Dzigki MS zapewniamy naszym klientom szybkie
rozwigzywanie ich problemow

Nasza marka/firma zawsze reaguje na komentarze w MS
i zapewnia uzytkownikom szybkie uzyskanie odpowiedzi na
pytania

Klienci naszej firmy zawsze moga liczy¢ na szybka reakcje
ze strony marki/firmy na swoje zapytania, komentarze
umieszczone w przestrzeni MS

Transpozycja (stwierdzenia
w badaniu 5, 10, 15)

Mamy zdolno$¢ do rozpoznawania i implementacii
pomystow klientow przekazywanych za posrednictwem MS—
postrzegamy je jako szanse dla dziatu badan i rozwoju oraz
traktujemy je czesto jako kolejne wyzwania rynkowe

Dajemy naszym klientom poczucie, ze bedac czescia
spofecznos$ci naszej marki/firmy w MS, maja realny wptyw
na to, co marka/firma bedzie oferowac w przysztosci i jak sie
zmieniac

Dostrzegamy potencjat MS w pozyskiwaniu informacji
zwrotnej od klientéw na temat naszych produktow w celu ich
modyfikacji, ulepszania, dokonywania ewentualnych korekt
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Tabela 5. Zestawienie stwierdzen pomocnych do oceny znaczenia filarow komunikacji

marketingowej zawartych w formule SMART

Lp.

Odpowiedzi na skali Likerta

Srednia

Suma

Promowanie  naszych
produktow w przestrzeni
MS jest spojne z promo-
cja realizowang w prze-
strzeni offline

102

57

1457

W MS aktywnie i zgodnie
z okreslong procedurg
postepowania  uczest-
niczymy w  wymianie
pogladéw i wzbogacamy
dyskusje wprowadzany-
mi przez siebie watkami
itp.

31

47

1187

Podejmujemy  wysitki,
aby publikowa¢ w MS
atrakcyjng i angazujacg
tre$¢ i budowac w ten
sposob swdj obraz zgod-
nie z zasadg — w MS
marki/firmy sg tym, co
publikujg

97

58

1479

Dzieki MS zapewniamy
naszym Klientom szybkie
rozwigzywanie ich pro-
blemow

59

52

1328

Mamy  zdolno$¢  do
rozpoznawania i im-
plementacji  pomystow
klientow przekazywanych
za posrednictwem MS
— postrzegamy je jako
szanse dla dzialu badan
i rozwoju oraz traktujemy
je czesto jako kolejne wy-
zwania rynkowe

25 | 34 | 46 | 74 | 44

17

43

1103
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W MS budujemy taki ob-
raz firmy/marki, aby byt
on spojny ze strategia,
jaka firma/marka tworzy
w przestrzeni offline

54

80

91

58

1472

Mamy starannie opra-
cowany plan obecnosci
i komunikowania marki/
firmy w MS

28

27 | 52

61

48

24

4.4

1120

W MS publikujemy tresci
0 charakterze rozryw-
kowym (gry, konkursy,
quizy itp.) i/lub inspiru-
jacym (tresci podparte
wizerunkiem celebrytow,
opinie innych ludzi wyra-
zone na forach, rankingi
poréwnujgce  produkty
Z innymi)

82

52

32 | 29

26

18

15

2,9

e

Nasza marka/firma za-
wsze reaguje na komen-
tarze w MS i zapewnia
uzytkownikom  szybkie
uzyskanie odpowiedzi na
pytania

10

23 | 29

56

72

57

5,1

1322

Dajemy naszym klientom
poczucie, ze bedac cze-
$cig spotecznosci naszej
marki/firmy w MS, maja
realny wplyw na to, co
marka/firma bedzie ofe-
rowac w przysztosci i jak
sig zmieniac

13

22 | 47

64

62

29

47

1192

Nasze dziatania w ob-
szarze MS, podobnie jak
w sferze offline, charak-
teryzuja sie klarowno-
$cig,  funkcjonalno$cia
i duzym stopniem skon-
centrowania

14 | 43

67

76

41

52

1310
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12. Mamy swoje wewnetrzne
uregulowania dotyczace
monitorowania MS i mie- | 35 | 30 | 33 | 40 | 48 51 17 6 4 4,0 1019
rzenia efektow dziatalno-
$ciw MS

13. Podejmujemy  wysitki,
aby w MS publikowaé
tresci o charakterze edu-
kacyjnym (artykuty, info-
grafiki, informacje pra-
sowe, raporty, materiaty
demonstracyjne w formie
wideo itp.)

36 | 34 | 26 | 40 | 40 | 47 31 6 4 4,1 1041

14. Klienci naszej firmy
zawsze moga liczy¢
na szybka reakcje ze
strony marki/firmy 6 7 17 | 23 53 73 75 7 6 55 1391
na swoje zapytania,
komentarze umieszczone
w przestrzeni MS

15. Dostrzegamy potencijat
MS w pozyskiwaniu
informaciji zwrotnej

od klientow na temat
naszych produktow

w celu ich modyfikaciji,
ulepszania, dokonywania
ewentualnych korekt

6 10| 9 | 256 | 5 | 87 61 6 6 54 1382

Zrddfo: badania wiasne.

Wykorzystujac sumy pojedynczych ocen, obliczono warto$ci Srednie
w zakresie poszczeg6lnych filaréw komunikacji marketingowe;:

1.  Synergia: 1457 + 1472 + 1310 = 4239; $redni wynik - 4239:254 = 16,69;

2.  Metodycznosc¢: 1187 + 1120 + 1019 = 3326, Sredni wynik - 3326:254 =
13,09;

3. Atrakcyjno$¢ contentu: 1479 + 741 + 1391 = 3261, $redni wynik -
3261:254 = 12,84;

4. Reagowalno$c: 1328 + 1322 + 1391= 4041, sredni wynik - 4041:254=
15,91;

5. Transpozycja: 1103 + 1192 + 1382 = 3677, Sredni wynik - 3677:254 =
14,48.
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Biorac pod uwage obliczone warto$ci sumy ocen dla poszczegélnych
filaréw oraz warto$ci §rednie, mozna zauwazyc¢, ze respondenci najbardziej
identyfikowali sie ze stwierdzeniami odnoszacymi sie do filaru ,synergia”
oraz ,reagowalno$¢’; a nastepnie do filaru ,transpozycja” oraz ,metodycz-
nos¢’, ana koncu do filaru ,atrakcyjno$¢ contentu”.

Wyniki badania pokazaly, Ze najwazniejszym filarem w budowie sku-
tecznej komunikacji marketingowej z wykorzystaniem mediéw spoteczno-
Sciowych jest, w opinii respondentéw, synergia, uzyskiwana poprzez reali-
zacje strategii spojnosci przekazu i dziatan firmy/marki w social mediach
ze strategig tworzong w przestrzeni offline. Ten element sktadowy mozna
uznac za klucz do skutecznej i efektywnej komunikacji firmy/marki i budo-
wania do$wiadczen konsumenckich, zwlaszcza w dobie wzrastajgcej sys-
tematycznie ilosci dostepnych kanatéw komunikacji, z jakich konsumenci
korzystajg i jakimi moga stykac sie firmami/markami i budowac¢ wlasne
do$wiadczenia. Umiejetno$¢ wprowadzenia spdjnosci przekazu i dzialan
firmy/marki w social mediach ze strategia tworzong w przestrzeni offline
$wiadczy o umiejetnosci szerokiego holistycznego podej$cia do problemu.
Zadaniem kazdej firmy/marki powinno by¢ dostarczanie konsumentom
spojnego przekazu w ich naturalnym $§rodowisku. Przydatnym narzedziem
do wdrozenia tego elementu sktadowego w strategii komunikacji moze by¢
matryca wykorzystania mediéw, ktére powinny odgrywac kluczowa i/lub
uzupelniajacg role na poszczegélnych etapach ,podrézy konsumenta” - od
etapu budowania §wiadomosci marki, wciggniecia, aktywnego rozwazania,
zakupu, konsumpcji, budowania relacji i propagowania zaproponowana
przez A. Younga™. Jest to tym bardziej godne zasygnalizowania, poniewaz
wiele przedsiebiorstw podejmuje dzialania inwestycyjne w media spolecz-
no$ciowe bez refleksji i zrozumienia, w jaki spos6b wspoélczesne otoczenie,
w tym §rodowisko Internetu, wplywa na preferencje konsumentéw i proces
dokonywania zakupu". Warto ponadto zauwazy¢, ze znaczenie filaru ,,sy-
nergia” wzrasta w kontekscie catkiem powszechnie wystepujacej praktyki
obecnoéci firm/marek na wielu platformach spotecznosciowych, tzw. mul-
tiplatformowoSci. Warto podkresli¢, ze wzajemny stosunek wystepowania

19 A.Young, Brand media strategy: Integrated communications planning in the digital era,

Palgrave Macmillan, New York 2010, s. 157.

11 A.J. Bradley, M.P. McDonalad, The social organization: How to use social media to tap

the collective genius of your customers and employees, Harvard Business Review Press,
Boston 2011, Massachusetts.
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firm/marek na wielu platformach spotecznosciowych nie okresla zasada
konkurencji, ale zasada dopelnienia. Jest to powazne wyzwanie dla firm/
marek, poniewaz wymaga od nich kompromisu pomiedzy ré6znorodno-
Scig form mediéw spoleczno$ciowych a uzyskaniem, kluczowej w filarze
synergii, spojnosci przekazu i dziatan'.

Nastepne miejsce w szeregu preferencyjnym, w opinii respondentéw,
zajela reagowalnos¢. Element ten wskazuje na fakt, ze media spoleczno-
Sciowe stanowig przestrzen natychmiastowej reakcji - konsumenci w nie-
zwykle krétkim czasie moga tworzy¢ posty bedace reakcja, efektem jakiego$
doswiadczenia z firma/marka i tak samo oczekuja natychmiastowej reakcji
od marki. Czas reakcji mozna wiec uznac za jeden z waznych czynnikéw
sukcesu komunikacji w mediach spoteczno$ciowych. Potwierdzaja to
wyniki ogélnopolskich badan preferencji konsumenckich w kanatach
online, zrealizowane w 2019 r. przez instytut badawczy SW Research na
zlecenie ASAP CARE 24%. Wyniki badan pokazujg, ze firmy/marki, ktére
odpowiadajg w oczekiwanym przez konsumenta czasie, badani uwazaja za
szanujgce klienta, odpowiedzialne oraz wiarygodne. Ponad polowa bada-
nych (53%) oczekuje od firmy/marki szybkiej odpowiedzi. Przy czym, aby
uznac reakcje firmy/marki za szybkg, powinna ona nastapi¢ przynajmniej
w ciggu godziny. Jednak sg tez i tacy konsumenci, ktérzy oczekuja jeszcze
szybszej odpowiedzi - 13% jest w stanie czeka¢ na reakcje firmy/marki przez
15 minut, za$ 6% wymaga odpowiedzi niemal w czasie rzeczywistym,
tj. w ciggu kilku minut. Wydaje sie, ze jest jeszcze wiele firm/marek, ktére nie
sg przygotowane do takiej obstugi klienta w mediach spoleczno$ciowych.

12 Nie wdajgc sie w szczeg6towe rozwazania dotyczace definiowania mediéw spoteczno-

Sciowych, szeroko prezentowane w literaturze przedmiotu, warto podkresli¢, ze sta-
nowig one ogromny zbiér narzedzi i aplikacji. Jednocze$nie réznorodno$¢ mozliwoéci
poszczeg6lnych mediéw spolecznosciowych oraz ewoluujacy charakter sprawia, ze
mogga by¢ one klasyfikowane w réznych przekrojach czy za pomocg réznych kryteriéw,
np. Kaplan i Haenlein do klasyfikacji mediéw spolecznos$ciowych wykorzystujg macierz
uwzgledniajaca dwa kryteria: stopien obecnoéci spotecznej (zlozono$¢ mediéw) oraz
stopien obecnosci (samoprezentacji) [M. Kaplan, M. Haenlein, Users of the world, unite!
The challenges and opportunities of Social Media [w:] ,Business Horizons” 2010, Vol.
53, Issue 1], natomiast D. Kaznowski proponuje podziat ze wzgledu na funkcje, jaka
serwisy czy aplikacje z danej kategorii majq realizowac, podkreslajac, ze taki podziat
moze stanowi¢ dobry punkt wyjscia do rozwazan o mediach spotecznosciowych.
D. Kaznowski, Podziat i klasyfikacja social media, https://networkeddigital.wordpress.
com/2010/05/10/podzial-i-klasyfikacja-social-media [dostep: 20.06.2020 r.].

13 Raport Konsumenci, marki i nowa komunikacja, ASAP CARE 24, 2019.
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Tym niemniej wyniki badania moga stanowi¢ pewien sygnat, aby inwesto-
wac w takie rozwigzania technologiczne, ktére pozwola wpisac sie w ocze-
kiwania konsumentéw. Jest to tym bardziej istotne, jesli uwzglednimy
fakt, ze w ciggu najblizszych kilku lat gléwnymi konsumentami stanie si¢
wymagajaca i wyspecjalizowana cyfrowo generacja Z. W kontekscie reago-
walnosci czas reakcji jest niewatpliwie decydujacym czynnikiem satysfakcji
klientéw. Tym niemniej nie nalezy zapominac takze o jako$ci odpowiedzi.
Wyniki cytowanych badan pokazujg bowiem, ze jako$¢ odpowiedzi uzyski-
wanych przez media spoleczno$ciowe jest najnizsza sposréd wszystkich
analizowanych kanaléw kontaktu konsumentéw z firmami/markami.
Kolejne miejsce na skali preferencji respondenci przyznali transpo-
zycji, czyli zdolnoSci firmy/marki do generowania, rozpoznawania oraz
implementacji pomystéw pochodzacych od konsumentéw, a przekazy-
wanych za po$rednictwem mediéw spoteczno$ciowych. Wynik ten troche
zaskakuje, bowiem wedtug badan GUS tylko 9,7% polskich przedsiebiorstw
deklaruje jako cel wykorzystania mediéw spolecznosciowych zaangazo-
wanie klientéw w proces rozwoju lub innowacji produktéw. Warto w tym
miejscu zauwazy¢, ze dostrzeganie potencjatu wspoéitworzenia wartosci
z klientami za posSrednictwem mediow spoteczno$ciowych zalezy od wiel-
koSci przedsiebiorstwa. Zdecydowanie bardziej wpisujg wspoltworzenie
warto$ci z klientami w model biznesowy przedsiebiorstwa duze (28,4%)
anizeli przedsiebiorstwa mate (tylko 8,2%) i §rednie (13,2%)". Tymczasem
specytika mediéw spoteczno$ciowych, a zwlaszcza ich wlasnosci i atrybuty,
stwarzaja firmom/markom niespotykang mozliwo$¢ do angazowania klien-
téw w kooperacje i aktywne wspéttworzenie oferty firmy/marki. Wéréd tych
cech mozna wymieni¢ m.in. duzy zasieg, dostepnos¢, szybkg publikacje
informacji, szybko$¢ reakcji, interaktywno$c¢ i mozliwo$¢ dwukierunkowej
komunikacji i in. Kluczowe znaczenie w procesie angazowania klientow
w aktywne wspoéttworzenie oferty firmy/marki wynika jednak, jak sie wy-
daje, z faktu, Zze media spoleczno$ciowe sa w swojej istocie nastawione
na dialogikomunikacje, a dyskusja i debata oraz mozliwo$¢ nieograniczo-
nego wyrazania wlasnych opinii jest ich kwintesencjg. Warto podkreslic,
ze na fakt, iz warto$¢ powstaje w wyniku dialogu pomiedzy klientami
a przedsigbiorstwami/markami, zawracali uwage m.in. C.K. Prahalad

14 Spoleczenstwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystycznych z lat 2015-2019,

GUS, Warszawa-Szczecin 2019.
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i V. Ramaswamy, ktorzy dostrzegli, Ze przyszlo$¢ konkurencji ,wigze
sie z calkowicie nowym podej$ciem do tworzenia warto$ci, opartym na
wspoéltworzeniu wartosci przez klientéw i firmy”’. Takie stwierdzenie
C.K Prahalada i V. Ramaswamy’ego czyni z transpozycji z jednej strony
wazny filar strategii komunikacji z wykorzystaniem mediéw spotecznoscio-
wych, az drugiej stanowi wyzwanie dla przedsigbiorstw, poniewaz wymaga
odpowiedzi na pytanie: ,Jak zaprojektowac procesy w firmach, aby potrafi¢
umiejetnie czerpac jak najwiecej z wiedzy i doswiadczenia konsumentéw
i angazowac ich w dziatania rynkowe firmy/marki?”.

Udzial klientéw we wspoéltworzeniu wartosci oferty firmy/marki z wy-
korzystaniem mediéw spoteczno$ciowych moze przybierac r6zne formy,
np. moze mie¢ charakter aktywny i uswiadomiony (klient ma $wiadomos$¢
realizacji dziatan i podejmuje je dobrowolnie), ale tez pasywny i nieuswia-
domiony (klient nie wie, ze przyczynia sie do wspo6ltworzenia wartosci)’s,
ponadto klienci mogg bra¢ udzial w procesie wspoéttworzenia z inspiracji
firmy/marki i pod ich konkretne potrzeby i cele biznesowe, ale tez by¢
uczestnikiem ,,ruchu spotecznego” niezaleznego od firmy. Udzialowi
klientéw we wspoltworzeniu wartosci oferty firmy/marki z wykorzystaniem
mediéw spoleczno$ciowych moga towarzyszy¢ takze ré6zne motywacje,
np. gratyfikacja pienigzna, szansa na zatrudnienie, warto$ciowa nagroda,
udziat w zabawie, wlasna satysfakcja i che¢ zaprezentowania swoich zdol-
nosci i kreatywnoSci i in. Mozna zalozyc¢, ze klienci, ktérzy nie oczekuja
gratyfikacji finansowych, mogg wypetnia¢ swego rodzaju role ,ambasado-
réw firmy/marki””. Reasumujgc rozwazania na temat transpozycji, warto
odwotac¢ sie do badan A.K. Agrawala i Z. Rahmana, ktérzy podjeli prébe
usystematyzowania form wspotpracy firm/marek z konsumentami i wy-
roznili 11 obszaréw dziatan przyczyniajacych sie do wytworzenia wartosci,

5 C.K.Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszlosé konkurencji, PWE, Warszawa 2005.

16 Rozwéj analityki internetowej monitorujgcy zachowania konsumentéw w Internecie

oraz ich procesy decyzyjne/zakupowe pozwala na gromadzenie wielu danych be-
hawioralnych i ich wykorzystanie w procesie wspdttworzenia wartos$ci oferty firmy/
marki, np. systemy rekomendacyjne, lepsze dostosowanie projektéw stron, platform,
rozwigzan mobilnych itp. W takiej sytuacji klient czesto uswiadamia sobie istnienie
tego typu analityki internetowej, ale wszystkie dane sg zbierane bez jego aktywnoéci
(pasywna rola klienta).

17 A. Laszkiewicz, Wspottworzenie wartosci z konsumentami w Srodowisku wirtualnym,

Wydawnictwo Uniwersytetu Eédzkiego, £.6dZ 2018, s. 108-111.
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w tym m.in.": co-innovator (konsument uczestniczacy w procesie rozwoju
dotychczasowych i nowych produktéw), co-evaluator (konsument uczest-
niczacy w procesie weryfikacji projektéw i wyboru najlepszych pomystéw),
co-tester (konsument angazujacy sie w testowanie produktéw, ktére maja
by¢ np. wprowadzone na rynek), experience creator (konsument ,,twérca
doswiadczenia’, dzielgcy sie doswiadczeniami zwigzanymi z konsumpcja
produktu/ustugi, co-promotor (konsument - ,,rzecznik firmy/marki” w me-
diach spoteczno$ciowych), co-manufacturer (konsument wspéttworzacy
tresci w mediach spolecznosciowych, np. Facebook, YouTube), co-ideator
(konsumenci w mediach spoteczno$ciowych w ramach tzw. ,inteligencji
zbiorowej” mogg stanowic dla firm/marek zrédto pomysiéw na innowacje
w niemal kazdym obszarze dzialalno$ci firmy/marki, czesto inicjujac ten
proces samodzielnie) itd.

Kolejnym ,w rankingu” komponentem wspotczesnej komunikacji
marki z wykorzystaniem mediéw spotecznoSciowych jest metodycznosc.
W istocie kazda firma/marka zdaje sobie sprawe, Ze nie moze catkowicie
kontrolowa¢ przebiegu komunikacji marketingowej i budowac tylko pozy-
tywne do$wiadczenia swoich klientéw w mediach spolecznosciowych, ale
moze aktywnie uczestniczy¢ w wymianie pogladéw, wzbogacac dyskusje
wprowadzanymi przez siebie watkami itp. Oznacza to konieczno$¢ przygo-
towania starannie opracowanego planu obecno$ci i komunikowania marki
obejmujacego m.in. zasady: monitorowania mediéw spoteczno$ciowych,
integracji strony www z kanatami komunikacji spoteczno$ciowej, publiko-
wania warto$ciowych dla uzytkownikéw tresci, angazowania uzytkownikéw
do dalszego propagowania okreslonych komunikatéw, pomiaru skutecz-
nosci dziatan, polityki zarzagdzania ryzykiem reputacyjnym czy procedury
zarzadzania sytuacja kryzysowa w mediach spoteczno$ciowych. Istotny
jest ponadto wybor kluczowej dla marki/firmy platformy spolecznoscio-
wej, ktéra strukturyzuje catg komunikacje oraz opracowanie sieci relacji
pomiedzy poszczegdlnymi platformami spoteczno$ciowymi. Opracowanie
sieci relacji ma szczeg6lne znaczenie podczas projektowania zlozonych
kampanii promocyjnych biorgcych pod uwage rézne kanaty dotarcia

18 AK. Agrawal, Z. Rahman, Roles and Resource Contributions of Customers in Value

Co-creation [w:] , International Strategic Management Review” 2015, Vol. 3, Issues 1-2,
s. 144-160.
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do potencjalnego klienta®. Takie ,metodyczne” zachowanie pozwala
firmie/marce budowac¢ w okre$lonym czasie pozycje eksperta, a ta z kolei
zwiekszy¢ zaufanie konsumentéw do firmy/marki.

Najmniejsze znaczenie na skali preferencji respondenci przyznali atrak-
cyjnosci tresci (contentu). Tym niemniej nalezy podkreslic, ze tworzenie
tresci, a nastepnie ich dystrybucja przy wykorzystaniu réznych kanaléw,
stanowi wazng cze$¢ wspolczesnego marketingu®. W literaturze przedmio-
tuwystepuje wiele formalnych i nieformalnych definicji marketingu tresci,
np. H. Cohen prezentuje na swojej stronie internetowej 50 definicji content
marketingu zaproponowanych przez r6znych ekspertéw ds. marketingu®.
Ich analiza pozwala na wyréznienie kluczowych elementéw, ktére stano-
wig o istocie marketingu tresci. Elementami najczeSciej umieszczanymi
w definicjach sg przede wszystkim tworzenie i dzielenie sie tre$ciami oraz
podkreslenie wlasciwego doboru treéci do grupy odbiorcéw. Niektére de-
finicje zwracaja uwage na konieczno$¢ przyciggania uwagi odbiorcéw oraz
zwigkszania rozpoznawalno$ci marki, inne z kolei wymieniajg z nazwy for-
my marketingu tresci. Z kolei Content Marketing Institute (CMI) definiuje
marketing tresci jako ,strategiczne podej$cie marketingowe koncentrujace
sie na tworzeniu i dystrybucji cennych, odpowiednich i spéjnych tresci

19 Sie¢ relacji to mapa kanatéw, z ktérych korzystaja poszczegdlne grupy uzytkowni-

kéw mediéw spotecznoéciowych. Kazdy z nich odnosi sie do wskazanej platformy
iwyznacza kolejne punkty stycznosci potencjalnego klienta z firmg/marka oraz przy-
czynia sie do kompleksowego rozwoju relacji miedzy nimi. Badania pokazuja, ze np.
w przypadku uzytkownikdéw, ktérzy jako preferowang platforme wskazali Facebooka,
sie¢ relacji prezentuje si¢ nastepujaco: YouTube, Instagram, LinkedIn, SnapChat, Pin-
terest. Pozostale platformy zyskaly niewielka uwage, nie stanowia wiec atrakcyjnych
przestrzeni komunikacji dla tej grupy uzytkownikéw. www.ideoforce.pl/wiedza/
jak-zaprojektowac-strategie-komunikacji-w-mediach-spolecznosciowych,214.html
[dostep: 20.06.2020 r.].

20 0 znaczeniu atrakcyjnosci tresci w komunikacji marketingowej z wykorzystaniem

mediéw spolecznosciowych §wiadczg wyniki licznych badan, np. badania dotyczace
wiekszej skutecznosci atrakcyjnej treéci niz dziatan reklamowych - zgodnie z wynikami
tych badan az 47% internautéw na calym $wiecie korzysta obecnie z blokowania re-
klam, natomiast atrakcyjna tre$¢ jest nie tylko ,przepuszczana” przez oprogramowanie
blokujace reklamy, ale tez zacheca konsument6éw do interakcji. Ponadto tre$¢ przywia-
zuje do marki, co zwieksza zaangazowanie - wedlug badania IBM Digital Experience
Survey 56% marketeréw uwaza, ze spersonalizowane tresci generuja wyzsze wskazniki
zaangazowania. Spersonalizowana tre$¢ pomaga konsumentom zapamieta¢ marke i je-
doczesnie zacheca ich do bardziej osobistego zaangazowania sie w firme i inne, szerzej:
https://www.ideoforce.pl/e-marketing/content-marketing [dostep: 20.06.2020 r.].

21 https://heidicohen.com/content-marketing-definition [dostep: 20.06.2020 1.].
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w celu przyciagniecia i utrzymania jasno okre$lonej grupy docelowej w taki
sposéb, aby ostatecznie nakioni¢ jg do dzialania (np. zakupu produktéw
lub ustug) przynoszacego zysk”**. Warto w tym miejscu przywota¢ bardzo
ciekawg ,matematyczng” definicje atrakcyjnosci tresci, zaproponowang
przez M. Brennera (Marketing Insider Group), zgodnie z ktérg jest to czes¢
wspOlna tresci ,,wyprodukowanych” przez firmy/marki z tre§ciami, ktérych
potrzebuja konsumenci. Niektérzy autorzy proponuja z kolei zastosowanie
wmarketingu tre$ci w mediach spoteczno$ciowych reguly 70:20:10, zgodnie

z ktéra 70% powinny stanowic¢ tre$ci unikalne, warto$ciowe dla uzytkowni-

kéw, budujace marke, 20% - treSci to udostepniane z innych zrédet, a 10%

treSci moze mie¢ charakter stricte promujacy dziatalno$¢ przedsiebiorstwa/

marki, np. treSci z ofertami i rabatami dla obserwujacych®. Jednoczesnie

w celu przygotowania atrakcyjnej tresci firmy/marki moga positkowac sie

tzw. matryca marketingu tresci (The Content Marketing Matrix)*. Matryca

ilustruje cztery rodzaje tresci, ktére moga wykorzystywac firmy/marki. Maja
one nastepujacy charakter:

- rozrywkowym, odwolujace si¢ do emocji. Ich zadaniem jest budowa
swiadomos$ci marki wéréd odbiorcéw. Naleza do nich m.in.: quizy wie-
dzowe na tematy lifestylowe, konkursy, gry, wirale, filmiki ze znakiem
marki;

- inspirujacym, odwolujace si¢ do emocji. Ich zadaniem jest wplyw na
sprzedaz produktéw/ustug. Naleza do nich: widgety, treSci podparte
wizerunkiem oséb znanych (celebrytéw), opinie innych ludzi wyrazone
na forach, w grupach dyskusyjnych, w opiniach pod produktami, a takze
rankingi poréwnujace produkty z innymi;

- edukacyjnym, odwolujace sie do przestanek racjonalnych. Ich zadaniem
jest budowa $§wiadomosci marki. Nalezg do nich: artykuly, ebooki, in-
fografiki, informacje prasowe, wszelkiego typu raporty, w tym raporty
trendéw, wideo z instrukcjami obstugi;

- przekonywajacym, odwolujace sie do przestanek racjonalnych odbior-
cow. Ich zadaniem jest wplyw na decyzje zakupowe. Nalezg do nich:

2 hittps://contentmarketinginstitute.com/what-is-content-marketing [dostep: 20.06.2020r.].

% https://www.smartinsights.com/marketing-planning/marketing-models/using-the-

702010-rule-in-marketing [dostep: 20.06.2020 r.].

2 www.smartinsights.com/content-management/content-marketing-strategy/the-con-

tent-marketing matrix-new-infographic [dostep: 20.06.2020 r.].
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materialy demonstracyjne w formie wideo, listy kontrolne, webinaria

(seminaria prowadzone przez Internet), przyktady dobrych praktyk

biznesowych (studia przypadkoéw), kalkulatory, arkusze kalkulacyjne.

Reasumujac, content marketing, wykorzystujac rézne rodzaje tresci, ma
edukowac, inspirowac, bawic oraz przekonywac i w konsekwencji budowac
zaufanie klientéw. Wiele firm/marek, doceniajac znaczenie atrakcyjno$ci
treSci, tworzy w swoich strukturach organizacyjnych komérki odpowie-
dzialne za codzienne tworzenie tre$ciiich dystrybucje, obejmujgce m.in.
takie dzialania, jak natychmiastowe reagowanie na wydarzenia wazne dla
okreslonych grup uzytkownikéw, tzw. real-time marketing®. Ukazuje on
firme/marke jako nowoczesna, obserwujaca obecne trendy i tendencje,
a natychmiastowe reagowanie na biezace wydarzenia pozwala jeszcze
bardziej zwrdci¢ uwage odbiorcy. W ten sposéb komunikacja w mediach
spoleczno$ciowych w czasie rzeczywistym jest coraz blizsza w swej isto-
cie naturalnej komunikacji spotecznej, a z drugiej strony wyznacza nowe
standardy w komunikacji marketingowej z klientami - uzytkownikami
mediéw spoteczno$ciowych. Warto tez podkresli¢, ze tworzona treS¢ w me-
diach spoteczno$ciowych powinna uwzglednia¢ indywidualng specyfike
poszczegolnych platform.

Podsumowanie

Media spoleczno$ciowe istotnie poszerzaja firmom/markom zakres
mozliwosci ich operacyjnego dzialania, jak réwniez oddzialywania na
klientéw. Staja si¢ one niemal naturalnym $rodowiskiem dla wspélczesnej
komunikacji firm/marek z konsumentami i zapewniajg dogodng mozli-
wo$¢ wymiany mysli i doswiadczen pomiedzy zainteresowanymi stronami.
Media spoleczno$ciowe, bedac ,interaktywng przestrzenia’, oferuja fir-
mom/markom wiele korzysci, w tym przede wszystkim pozwalajg im ko-
munikowac¢ wlasne, praktyczne tre$ci wszedzie tam, gdzie jest konsument,
stajac sie niejako ich ,towarzyszem codzienno$ci” Ponadto coraz czesciej
firmy/marki wykorzystuja media spoteczno$ciowe do komunikowania
ofert, promocji czy rabatéw, wzmacniajac swiadomo$¢ zakupowa konsu-
ment6w oraz ich zdolno$¢ do wtasciwej oceny atrakcyjnosci ceny. Firmy/

% B. Gregor, J. Klosifiska, Zastosowanie koncepcji real-time marketingu w komunikacji

z klientem [w:] , Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2015, nr 852, , Eko-
nomiczne Problemy Ustug’, nr 117, Szczecin, s. 111-122.
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marki implementujac media spoleczno$ciowe do komunikacji marketin-
gowej, moga ponadto skutecznie i efektywnie wykorzystywac kreatywno$¢
konsumentéw do procesu wspottworzenia produktéw, doskonalenia oferty,
pozyskiwania pomystéw i wgladu w potrzeby i oczekiwania klientow itp.

7 drugiej jednak strony wykorzystywanie potencjatu medidéw spotecz-
no$ciowych stanowi réwniez duze wyzwanie dla firm/marek i wigze sie¢
Z pewnymi ograniczeniami, np. zmniejszeniem kontroli nad dzialaniami
komunikacyjnymi. Dlatego tez firmy/marki, ktére chcialyby profesjonalnie
prowadzi¢ swojg aktywno$¢ w obszarze komunikacji marketingowej przy
wykorzystaniu mediéw spotecznosciowych, powinny dobrze poznac ich
specyfike, w tym rozwazy¢ oparcie strategii komunikacji marketingowej
na pieciu kluczowych filarach zawartych w formule SMART.
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Nowe technologie w zaktadach pogrzebowych
— studium przypadku

Streszczenie

Ciagly rozwoj nowych technologii w skali globalnej zacheca rézne firmy
do wprowadzania ich do swoich wnetrz, dzigeki nim przedsiebiorstwa
moga sie rozwija¢, méc przy tym lepiej wychodzi¢ w strone klientéw
i w jak najlepszy sposéb sprzedac swoj produkt. Ciggle zmieniajace sie
otoczenie wymusza na przedsiebiorstwach poszukiwanie nowoczesnych
narzedzi, ktére utrzymaja ich poziom konkurencyjnosci, a jednoczes$nie
beda zgodne ze strategia rozwoju. Postep techniczno-technologiczny jest
bez watpienia szansg na implementowanie nowych technologii w rézne
sektory gospodarki. Celem artykulu jest przedstawienie zastosowania
nowych technologii w zakladach pogrzebowych. Jako metode badawcza
zastosowano analize danych ilo§ciowych i wywiad osobisty z przedstawi-
cielem zakladu pogrzebowego.

Stowa klucze: nowe technologie, eKlepsydra, branza funeralna, zaklad
pogrzebowy, digitalizacja.

! Menedzerowie w polskiej branzy funeralnej.
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Wprowadzenie

W obecnych czasach rozwdj nowych technologii jest czyms$ powszech-
nym. Kazde dobrze prosperujace przedsiebiorstwo uzaleznia si¢ od za-
sobow stosowania i przekazywania informacji przez Internet lub uzycie
innych rozwigzan techniczno-technologicznych?. Umozliwia to fatwiejszy
sposéb zareklamowania sie szerszej liczbie klientéw, ale réwniez pomaga
przy rozwigzywaniu réznych probleméw, ktére sg powigzane z szerokim
zakresem dzialalno$ci danej firmy i jej ustug.

Dla uzytkownikéw Internetu strony internetowe nie stuza juz do za-
poznania si¢ z ofertg, ale stanowig cze$¢ ich Zycia, a osoby zajmujace si¢
marketingiem wykorzystuja je jako wlasciwy kanat komunikacji z poten-
cjalnym klientem?.

Co w ogéle daja firmom nowe technologie? Odpowiedz jest jasna.
Bardzo duzo. Z analizy badan przeprowadzonych przez ,The Economist
Intelligence” mozna stwierdzi¢, ze 64% firm biorgcych w nim udzial, ktére
same wdrozyly takie rozwigzania z obszaru big data, uwaza, ze wykorzy-
stanie technologii miato wplyw na zwiekszenie zyskéw w obszarze zarza-
dzania relacjami z klientami, a ponad polowa jest zdania, Ze wplynelo na
zwiekszenie sprzedazy, natomiast uczestnicy biorgcy udzial w badaniu
uznali technologie big data za jedng z priorytetowych strategii bizneso-
wych w swojej firmie na najblizsze dwana$cie miesiecy. Wynika to z tego,
ze nowe technologie moga przynie$¢ ogromne sukcesy w rozwijaniu sie
kazdego przedsiebiorstwa.

Prawda jest, Ze dzisiejsze spoleczenstwo coraz bardziej wykorzystuje
nowe technologie w celu komunikacji, nauki lub biznesu. Technologie
postrzegane sg jako szybki i skuteczny dostep do informacji o charakterze
globalnym, niejednokrotnie bedace sposobem na uzyskanie informacji
o rynku, konkurencji czy zmieniajacych si¢ trendach rynkowych oraz w celu
usprawniania pracy poszczego6lnych dzialéw w organizacji*. Przedsiebior-
stwa, ktdére zrozumieja potege technologii cyfrowych, ktéra umozliwia

M. Wilk, Wykorzystywanie systemow IT wspomagajgcych zarzqdzanie informacji w sek-
torach przemysiu turystycznego [w:] ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej.
Zarzadzanie” 2014, nr 16, red. M. Szajt, Sekcja Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania
Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa, s. 29.

3 A.Sawicki, Digital marketing [w:] ,World Scientific News” 2016, vol. 48, s. 87.

*  Ribeiro S., Cunha S., Moreira da Silva M., Language tools: communicatings in today’s

word of business [w:] ,Teaching English with Technology” 2015, nr 15(2), s. 68.
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interakcje miedzy markg a konsumentami, oraz beda wdrazac¢ w strategie
udzial marketingu cyfrowego, moga zredukowac np. koszt obstugi, logistyki,
zwiekszajac budzet na dzialania w innym dziale firmy®.

Na ponizszym rysunku przedstawiono plaszczyzny, w ktérych digital
moze odgrywac kluczowa role w organizacji.

Rysunek 1. Migjsce digitalu w organizacji

Zrodto: A. Sawicki, A Digital and its role in an organization [w:] ,World Scientfic News” 2016, vol. 48, s. 79.

Warto zauwazy¢, iz technologia cyfrowa bedzie w niedlugim czasie
stanowi¢ w organizacji nowg kulture organizacyjna. Ale najwazniejszym
jej elementem beda ludzie, ktérzy te technologie beda wykorzystywac.

°  A.Sawicki, dz. cyt., s. 83.
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Organizacjom potrzebna jest diametralna zmiana, ktéra ma dotyczy¢
postrzegania oraz wykorzystywania technologii cyfrowej jako plaszczyzny
do realizacji wyznaczonych optymalnych cel6w.

Wart uwagi moze byc¢ fakt, ze technologie zmieniajg ludzi. Gléwnie
dotyczy to sposobu, jakim konsumenci postuguja sie, odnoszac sie do
produktéw i ustug. Digital nie tylko przeprogramuje ,komputery’, ale
i samych ludzi (konsumentéw). Dzieki takiej rewolucji powstaje nowe
podejscie organizacji wzgledem klienta®. Kazde nowoczesne przedsie-
biorstwo powinno by¢ gotowe na digitalizacje. Musi ono obejmowac
nie tylko wewnetrzng organizacje, ale i udostepnianie na rynku takich
rozwigzan, ktérych bedzie oczekiwac klient, dostrzegajac w nich zaspo-
kojenie jego potrzeb.

Niniejszy artykul porusza tematyke zastosowania nowych technologii
w zaktadach pogrzebowych. W ramach badania przeprowadzono wywiad
osobisty z przedstawicielem zakladu pogrzebowego. Aby przyblizy¢ ana-
lizowany obszar, autorzy przedstawig zastosowanie przez wybrany zaktad
pogrzebowy systemu, ktéry zostal wdrozony do uzytku przez klientéw
zaklad6éw pogrzebowych, o nazwie eKlepsydra.

Branza funeralna w Polsce

Zpowodu rewolucji cyfrowej, ktéra coraz cze$ciej przenika do codzien-
nej pracy, zmieniajac procesy biznesowe w wyzwania réznym firmom,
dostrzega sie nastawienie na wykorzystanie nowych technologii, i to nie
tylko w sektorze szybko zbywalnych débr, ale réwniez w takich sektorach
gospodarki, jak przemysl, energetyka czy branza funeralna’.

W Polsce rynek funeralny notuje obecnie obrot przekraczajacy 4 mld
zlrocznie. Funkcjonuje na nim 2200 zaktadéw pogrzebowych?®. Dotykajac
tematu rynku funeralnego, nalezy wspomnie¢ o poszanowaniu godno-
§ci osoby zmarlej na tle przepiséw Ustawy o cmentarzach i chowaniu

6 A.Sawicki, A Digital and its role in an organization [w:] ,World Scientfic News” 2016,

vol. 48, s. 81.

https://businesswomanlife.pl/nowe-technologie-zmieniaja-swiat-biznesu-w-polsce-
i-europie [dostep: 4.08.2020 r.].

P. Waniowski Mozliwosci rozwoju marketingu funeralnego w Polsce w Swietle uwarun-
kowar kulturowych [w:] ,Marketing i Zarzadzanie” 2018, nr 2(52), Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu Wydziatu Nauk Ekonomicznych, Wroctaw,
S. 248.
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zmartych. P. Marczak przybliza art. 9 ust. 6, art. 10 ust. 2a, 5 i 5a Usta-

wy z 31 stycznia 1959 roku o cmentarzach i chowaniu zmarlych w tzw.

przepisach delegacyjnych oraz w art. 14 ust. 7 tej ustawy, ktory stanowi

o poszanowaniu zwlok i szczatkéw ludzkich®. Wedlug tych przepiséw

minister wlasciwy do spraw zdrowia okre$la w drodze rozporzadzenia

sposob przechowywania zwlok i szczatkéw ludzkich oraz tryb i warunki
przekazywania zwlok do celéw naukowych, sposéb postepowania ze
zwlokami osdb pozbawionych wolno$ci w zakladach karnych i aresztach
$ledczych oraz cudzoziemcéw. Oznacza to, ze zaklady pogrzebowe funk-
cjonuja w obostrzeniach prawnych, ktére regulujg ich dziatalnos¢. Ana-
liza przedstawionych dokumentéw przez autoréw niniejszego artykutu
umozliwia stwierdzenie, ze branza pogrzebowa jest specyficzng galezia
gospodarki, ktéra ma inne niz pozostale galezie cechy charakterystyczne.

Do tych cech nalezy zaliczyc¢:

- stosunkowo szeroka grupe docelowg stanowigcg bliskich zmarlych,
ktérzy sa zréznicowani pod wzgledem wieku, wyksztalcenia, a takze
poziomu dochodéw, z uwzglednieniem aspektéw behawioralnych;

- trudnos$ci w okresleniu standardéw zachowan pracownikéw w rela-
cjach z klientami. To kluczowy aspekt dla funkcjonowania zaktadow
pogrzebowych. Duzo zalezy od umiejetno$ci oraz doSwiadczenia
przedstawiciela danego przedsiebiorstwa, ktéry nawigzuje kontakt
zrodzing zmarlego™.

Kazdy podmiot funkcjonujacy na rynku, w tym réwniez zaklad po-
grzebowy, uzywa réznych narzedzi komunikacji z otoczeniem. Aspekt
ten moze przyjmowac charakter §Swiadomy lub nieswiadomy, ale stanowi
istotny obszar wplywajgcy na wizerunek organizacji.

Obecnie na rynku komunikacji marketingowej jest ogromna liczba
narzedzi przeznaczonych do sprawnej i efektywnej komunikacji, nie-
rzadko przyjmujac miano innowacyjnych. Niestety, nie kazde narzedzie
jest stworzone dla branz, ktére moga je wykorzystywac ze wzgledu na
specyfike przedmiotu dzialalno$ci. Wiasciwym przykladem jest branza
funeralna, ktéra ze wzgledu na spoteczne lub kulturowe ograniczenia

®  P.Marczak, Poszanowanie godnosci osoby zmarlej a dzialalnosé funeralna - zagadnienia

wybrane [w:] Non omnis moriar. Osobiste i majqtkowe aspekty prawne Smierci cziowieka.
Zagadnienia wybrane, (red.) J. Gotaczynski, J. Mazurkiewicz, J. Turtukowaski, D. Kurkut,
Wroctaw 2015, s. 599.

10 p Waniowski, s. 248.
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nie powinna realizowa¢ komunikacji z rynkiem w sposéb agresywny badz
naruszajac dobra, ktére przyjmuja postac tabu®.

Niewatpliwie podmioty funkcjonujace w biznesie pogrzebowym sg
ciekawym zjawiskiem, tym bardziej ze prébuja wykorzystywac nowe tech-
nologie w komunikacji z rynkiem.

Charakterystyka firmy

KLEPSYDRA powstala z przeksztalcenia Miejskiego Przedsiebior-
stwa Ustug Komunalnych w Lodzi, firmy, ktérej historia siega lat 50.
Oprocz prowadzenia kompleksowych ustug pogrzebowych w latach
1992-1998, zarzadzala wszystkimi cmentarzami komunalnymi w Lo-
dzi. Posiada ponad 60-letnie doswiadczenie w §wiadczeniu ustug po-
grzebowych i cmentarnych, a od 2008 roku réwniez w zakresie ustug
kremacyjnych. Jej zasoby rzeczowe to m.in.: domy pogrzebowe w Lodzi
i Koluszkach, krematoria w Lodzi i Krakowie, chtodnie, prosektorium,
kaplice, sale ceremonialne i kwiaciarnie oraz sala konsolacyjna w Lodzi.
Dysponuje duzg flota nowych karawandéw i obecnie zatrudnia ponad
50 pracownikow. Jest certyfikowanym cztonkiem Polskiego Stowarzysze-
nia Pogrzebowego. Wspoétpracuje z firma Prevoir w zakresie produktéw
finansowo-ubezpieczeniowych.

eKlepsydra jako ustuga

eKlepsydra to elektroniczna klepsydra pogrzebowa. Dzieki niej w fatwy
i szybki sposdb mozna przekazywac bliskiej i dalszej rodzinie oraz zna-
jomym informacje dotyczace zblizajacej sie uroczystosci pogrzebowej'*.

Na system eKlepsydra skiada si¢ wiadomos¢ SMS z interaktywnym
linkiem oraz specjalna, spersonalizowana strona internetowa (elektro-
niczny nekrolog), zawierajgca wszystkie niezbedne szczegdty dotyczace
osoby zmarlej i ceremonii pogrzebowej - m.in. zdjecie osoby zmartlej,
imie i nazwisko, miejsce pozegnania i pochéwku, lokalizacji konsolacji
wraz z interaktywnymi mapami dojazdu do poszczegélnych lokalizacji
zwigzanych z wydarzeniem. Ponadto system umozliwia zamieszczenie

' M. Grala, Wizerunek komunikacyjny zakltadéw pogrzebowych w Polsce [w:] (red.) L

Borkowski, K. Stasiuk-Krajewska, Dziennikarstwo i Media 2: Ksztaltowanie wizerunku
Jjako narzedzie public relations, wyd. Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw 2011,
s. 99.

12 https://www.eklepsydra.pl [dostep: 6.04.2020 r.].
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specjalnej wiadomo$ci od rodziny,
na przykiad prosbe o niesktadanie
kondolencji. Ulatwia to realizacje
kwestii formalnych rodzinie.
Jedng z zalet tego systemu jest
prostota i intuicyjno$¢, dzieki kto-
rym klient w kilka minut moze
stworzy¢ spersonalizowang elek-
troniczng klepsydre, a nastepnie
wyslac ja na telefony komdrkowe
krewnych, dalszej rodziny i znajo-

ZMARL DNIA 10.11.2018 mych w formie wiadomosci teksto-
PRZEZYL100 LAT

i wej SMS z interaktywnym linkiem,

e e ktéry odnosi sie do elektronicz-
ZAWIADAMIA POGRAZONA W SMUTKU NAJBLIZSZA RODZINA

- nego nekrologu, zawierajgcego

POGRZEB . . .
5112048 . CODZNA 1000 niezbedne informacje dotyczace
CMENTARZ KOMUNALNY W POZNANIU .. .
Ut SrumeoR 05 Poaa ceremonii pogrzebowej. Do ko-

rzystania z systemu eKlepsydra
nie jest potrzebna zadna specja-
'WWW.STRONA-FIRMY.PL listyczna wiedza ani umiejetnosci

ICZNE PO NENIA F

technologiczne, jest on skonstru-

owany w taki sposéb, aby kazdy,
Rysunek 2. Przykiad graficzny aplikacii nawet osoba w podeszitym wieku,
na smartfonie ktéra nie jest zaznajomiona znowa
technologig, mogla z niej korzystac
bez zadnych problemoéw.

Zrédto: materiaf udostgpniony przez firme.

Dzi$ kazdy ma przy sobie telefon komérkowy i czesto go uzywa. Wysy-
fajac wiadomo$¢ tekstowa SMS, mozna by¢ pewnym, ze powiadomienie
dotrze do 0s6b, na ktérych najbardziej zalezy osobom organizujgcym uro-
czysto$¢ ostatniego pozegnania. To sprawniejszy i szybszy sposob dotarcia
z informacja niz zamieszczanie nekrologéw prasowych i internetowych
oraz tradycyjnych klepsydr.

Kazda elektroniczna klepsydra pogrzebowa dostepna z poziomu linku
zawartego w wiadomos$ci SMS moze by¢ catkowicie spersonalizowana pod
wzgledem identyfikacji wizualnej danego zakladu pogrzebowego. Elek-
troniczne powiadomienie zawiera pamigtkowg fotografie zmarlej osoby,
informacje o dacie urodzin i $mierci, kilka stéw opisujacych osobe zmarta,
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a takze precyzyjne informacje organizacyjne dotyczgce ceremonii poze-
gnania, pogrzebu i konsolacji, uzupetione o interaktywne mapy dojazdu
pomagajace goSciom w zaplanowaniu podrézy. Wiadomosci SMS wysyltane
na telefon majg charakter osobisty, istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze nigdy nie zostajg przez adresata wiadomosci zignorowane. O wystaniu
informacji z komunikatem o $mierci decydujq najblizsi zmarlej osoby. Maja
rzeczywisty wpltyw na to, jakie informacje zostang przekazane, ale réwniez
na to, komu zostang one udostepnione. Do czasu zrealizowania uroczysto-
§ci system jest dostepny pod linkiem przestanym w wiadomosci SMS lub
e-mail oraz w panelu administracyjnym w zakladzie pogrzebowym. Tym
samym osoby, ktére s odpowiedzialne za organizacje pogrzebu, nie muszg
wcigz odpowiadac na te same pytania o date, godzine i miejsce pogrzebu.

Dzieki przedstawionym zaletom nietrudno uznac, ze system sam w so-
bie jest bardzo latwy w obsludze, ale réwniez ulatwia realizacje wszelkich
formalnych kwestii zwigzanych z uroczystoscia pogrzebowa.

Dzieki systemowi eKlepsydra zaklady pogrzebowe wykorzysujace to
narzedzie mogg zwiekszyc¢ liczbe wchodzacych na strone danego zaktadu
pogrzebowego. Umozliwia to tatwa obstuga systemu, udostepnienia na
portalach spoleczno$ciowych i innych stronach internetowych, a ponadto
platnosc realizowana w ciggu 24 godzin.

Podsumowanie

Klepsydra to najstarsza i najdiuzej dziatajgca firma pogrzebowa w Lodzi.
Doswiadczenie zdobyte w czasie wieloletniej dzialalno$ci ugruntowalo jej
pozycje na rynku i pozwolilo na §wiadczenie profesjonalnych ustug pogrze-
bowych. Dzieki starannosci, rzetelnej obstudze i indywidualnemu podej-
$ciu do kazdego z klientéw wypracowala sobie zaufanie, ktére sprawito, ze
powierzajg oni jej wszystkie formalno$ci zwigzane z organizacjg pogrzebu.

Bez watpienia zaklad pogrzebowy Klepsydra caly czas sie rozwija. Dzieki
wprowadzonemu przez Marka Cichewicza systemowi eKlepsydra jeszcze
bardziej podniést on range firmy, poniewaz system ten pomaga w jak
najszybszym czasie zorganizowac¢ rodzinie uroczysto$¢ pogrzebowg - jest
to bardzo ulatwiajgca inicjatywa, a to dlatego, ze w tak ciezkiej chwili jak
pogrzeb osoby bliskiej mozna w tatwy i szybki sposéb wykona¢ wszelkie
formalno$ci. Inne zaktady pogrzebowe rzadko posiadaja tego typu system.
Wdrozona innowacyjno$c¢ jest przyktadem, jak w specyficznych branzach
wykorzystywac potencjal techniczno-technologiczny. Bez watpienia
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stanowi to podniesienie poziomu konkurencyjnosci w stosunku do pozo-
stalych podmiotéw branzy funeralne;.
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prof. n. tech. i n. ekon. dr hab. inz. Stanistaw Borkowski
Politechnika Swietokrzyska

|dentyfikacja waznos$ci czynnikow dotyczacych
technologii w zasadach zarzadzania Toyoty

Streszczenie

Po zdefiniowaniu pojecia technologia przedstawiono dwa obiekty badaw-
cze: producenta oprzyrzadowania do obrébki plastycznej (A) i producenta
elementéw zlgcznych (B). W tych przedsiebiorstwach przeprowadzono an-
kiete BOST dla ujawnienia wazno$ci czynnika rozwdj technologii (RT) (jest
czynnikiem opisujacym pierwsza zasade BOST) oraz czynnika stosowanie
wylgcznie niezawodnej technologii (ST) (jest czynnikiem opisujacym druga
zasade BOST). W szeregach wazno$ci czynnikéw zbudowanych na podsta-
wie ocen $rednich wazniejszym czynnikiem okazat sie czynnik stosowanie
wylgcznie niezawodnej technologii (ST). Zajal on pierwsze miejsce (przed-
siebiorstwo A) i drugie (przedsiebiorstwo B), natomiast czynnik rozwdj
technologii (RT) o dwa miejsca dalsze. Oceny czynnika (przedsiebiorstwo
A) rozwdj technologii (RT) zalezg od plci, wyksztalcenia, wieku i stazu re-
spondent6éw, natomiast dla danych przedsigbiorstwa B - plci, wieku i stazu.

Stowa kluczowe: technologia, zasady zarzadzania Toyoty, metoda BOST.
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Pojecie technologii

W literaturze przedmiotu' mozemy spotkac si¢ z opinig, ze technologia
ma duze znaczenie i istotnie wptywa na decyzje strategiczne podejmowane
w ramach rozwoju przemystu. Technologia i jej zmiany wplywaja na eko-
nomiczno$¢ wytwarzania, energochlonno$¢, poziom edukacji itd. Czesto
spotka¢ sie mozna z opinig, iz technologia stanowi ,koto zamachowe”
rozwoju. Ekonomiczna potega Japonii i panstw wschodnio-azjatyckich
budowana byla dzigki konsekwentnemu stosowaniu i rozwijaniu techno-
logii. Utrzymanie konkurencyjnosci technologicznej pozwala na wej$cie
na rynki $wiatowe oraz przyczynia si¢ do zwiekszenia zatrudnienia w sek-
torach wytwdrczych.

Przez wielko$¢ wplywu, jaki technologia wywiera na takie aspekty zycia,
jak gospodarka czy polityka spoleczna, jest czynnikiem bardzo waznym.
Chodzi tu o oceng jej wartosci, co nalezy do decydentéw wyznaczajacych
kierunki w polityce - czy to w rozumieniu polityki zaktadu, czy polityki pan-
stwa. Ewentualne niepozadane konsekwencje wynikajace z niedocenienia
jej istoty, skutkéw i efektéw drugorzednych powoduja, Ze obecnie przy
ocenie kierunku wykorzystania i rozwoju technologii przestajag dominowac
jako decydenci inzynierowie i naukowcy?.

Zarzadzanie doskonaleniem technologii jest zwigzane zaréwno ze
zrozumieniem same;j technologii, jak i dostrzeganiem okazji do jej zmian
rozwojowych. Potrzebna jest do tego odpowiednia kultura i procesy uczenia
sie uruchamiane w przedsiebiorstwie.

Technologia czesto rozpatrywana jest takze jako towar, a jej transfer staje
sie powszechnym zjawiskiem. ,Transfer technologii mozna okresli¢ jako
zasilanie rynku technologiami. Stanowi on szczegdlny przypadek procesu
komunikowania sie. Jest to proces bardzo czesto interakcyjny, w ktérym
wystepujg rozmaite petle sprzezen zwrotnych pomiedzy nadawcami a od-
biorcami. [...] Transfer technologii obejmuje wszelakiego rodzaju formy
dyfuzji innowacji oraz edukacji technicznej. Jest to najczesciej proces
rynkowy, w ktérym technologia jest kupowana i sprzedawana”s.

P. Lowe, Zarzqdzanie technologiq: mozliwosci poznawcze i szanse, Wyd. ,Slask’, Kato-
wice 1999, s. 34.

Tamze.

W. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzgdzanie technologiami, Difin, Warszawa 2008, s. 29.
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Ciezar zwigzany z kosztami badan oraz ryzykiem niepowodzenia jest
przez to poza firma poszukujaca innowacji, pozostaje jedynie problem
wyboru odpowiedniej technologii. Nie mozna zapominag, iz technologia
stanowi takze narzedzie walki konkurencyjnej, co ma istotne znaczenie
techniczne i ekonomiczne. Jako takie stosowane jest zaréwno przez kon-
kurujace firmy, jak i panstwa.

Moze sie wydawac, ze problem technologii dotyczy jedynie inzynieréw
imenedzeréw przemystowych, ludzi o dobrej znajomosci technologii. Jed-
nak coraz cze$ciej zarzadzanie technologia odbywa sie w ramach dziatal-
no$ci menedzeréw nietechnicznych, od ktérych wymaga sie Swiadomosci
tego, czym jest technologia; przydatna jest wiedza, jakie jest jej miejsce
w calym obszarze wiedzy. Dlatego zasadnym wydalo si¢ zapoznanie z li-
teraturg pod katem zrozumienia istoty technologii.

»Technologia to nauka, ktérej przedmiotem jest wykorzystanie proce-
sow zachodzacych w przyrodzie lub znajomo$¢ rzemiosta. [...] Technolo-
gia obejmuje fizyczne i mySlowe procesy, za pomoca ktérych nastepuja
przeksztatcenia wsadu (inputs) w efekt koncowy (outputs)”* - tak brzmi
definicja podrecznikowa technologii. Celem technologii jest, jak ujat to
P. Lowe: ,,uzyskanie wiedzy ogélnej i nadajacej sie do publikacji. W ujeciu
ekonomicznym osiggniecia naukowe stajg si¢ dobrem publicznym. Nato-
miast technologia koncentruje sie na okazjach, problemach specjalnych
badz na zespolach probleméw. Ich rozwigzanie przynosi czesto wiedze
prawnie zastrzezona, ktéra moze mie¢ znaczng warto$¢. Wlasciciele takiej
intelektualnej wlasno$ci dzielg sie nig tylko na zasadach komercyjnych”.

Encyklopedyczna definicja technologii brzmi: ,,Dziedzina techniki
zajmujaca si¢ opracowywaniem i przeprowadzaniem najkorzystniejszych
w okre$lonych warunkach proceséw wytwarzania lub przetwarzania su-
rowcéw, pétwyrobéw i wyrobow”s.

Ostatnie rozwigzania technologiczne, w tym prasa drukarska, telefon
iInternet, zmniejszyly fizyczne bariery w komunikacji i pozwolily ludziom
na interakcje w skali globalnej. Jednak nie wszystkie technologie zostaly
wykorzystane do celéw pokojowych; rozwéj broni o coraz bardziej nisz-
czacej mocy rozwijal sie w calej historii - od maczug do broni atomowe;.

4 Tamze.

®  P.Lowe, dz. cyt,, s. 43.
5 http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/technologia;3985964.html, [dostep: 15.08.2013 .].
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Technologia wplywa na spoteczenstwo i jego otoczenie w wieloraki
sposdéb. W wielu spoleczenstwach technologia pomogta rozwina¢ bardziej
zaawansowane gospodarki (w tym globalizacje gospodarki). Wiele proce-
sow technologicznych powoduje wytworzenie niepozgdanych produktéw
ubocznych (zanieczyszczen) oraz prowadzi do wyczerpania zasobéw na-
turalnych, ze szkoda dla srodowiska naturalnego. R6zne implementacje
technologii wplywaja na systemy warto$ci spoleczenstwa, czesto teznowe
technologie budzg nowe pytania natury etycznej.

Pojawiajg sie filozoficzne debaty nad obecnym i przyszlym wyko-
rzystaniem technologii w spoleczenstwie, trwaja spory wokét tego, czy
technologia poprawia ludzkie Zycie czy pogarsza. Neoludyzm’, anarcho-
prymitywizm?i podobne ruchy krytykuja wszechobecno$¢ technologii we
wspolczesnym $wiecie, uwazajac, iz szkodzi srodowisku i oddala ludzi od
siebie i natury. Zwolennicy ideologii, takich jak transhumanizm? i techno-
progresywizm' ukazujg ciagly postep technologiczny jako korzystny dla
spoleczenstwa i cztowieczenstwa.

Stownik wyrazéw obcych podaje, Zze termin technologia pochodzi od
greckich stéw techneilogos (zbiér, rozumiin.) i oznacza ,metode przetwa-
rzania débr materialnych w dobra uzyteczne; takze: wiedze o tym procesie’,
termin ten czesto mylony jest z terminem technika. Ten sam slownik po-
daje, ze technika pochodzi od greckiego wyrazu techne i oznacza ,sztuke,
rzemioslo” oraz ,0g6t srodkéw i czynnosci wechodzacych w zakres dziatal-
no$ciludzkiej, zwigzanej z wytwarzaniem débr materialnych” Btad bierze
sie z tltumaczenia terminu angielskiego. Angielski termin technology nalezy
tlumaczyc¢ jako technika, a angielski wyraz technique jako technologia lub
metoda. Istnieja takze podej$cia, w ktérych bardziej zwraca sie uwage, iz
nanazwanie fechnologiq zastuguje inny, bardzo ostatnio popularny termin
angielski know-how, ktéry stownik wyjasnia jako ,suma wiedzy technicznej
itechnologicznej koniecznej do wytwarzania okre$lonego wyrobu” Wedtug
prof. Z. Luckiego réznica pomiedzy technikg a technologig jest jasna: tech-
nika to jak sie co$ wytwarza, jakimi urzadzeniami lub narzedziami, przy

7 S.Kirkpatrick, SpélnyJ. (ttum.), Neoluddyzm [w:] ,Zielone Brygady” 2000, nr 5(150), s. 41.

Z. Jaworowski, Wspélczesne mity [w:] ,My$l Socjaldemokratyczna” 2003, nr 1, Wyd.
Warszawa: Fund. im. Kazimierza Kelles-Krauza, s. 59.

9 http://www.transhumanism.org/index.php/WTA/more/1332/, [dostep: 15.08.2013 1.].
19 http://ieet.org/index.php/IEET/more/carrico20041222/, [dostep: 15.08.2013 1.].
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uzyciu jakich surowcow i proceséw, natomiast technologia to parametry
pracy tych narzedzi lub parametry proceséw (nacisk, ci$nienie itp.).

Duzy problem we wtasciwym rozumieniu terminu technologia polega
czesto na myleniu go z terminem fechnika. Bledne rozumienie obu termi-
noéw bierze sie z niewla$ciwego ttumaczenia angielskiego stowa technology.
Stanowi to do$¢ duzy problem, gdyz kontekst uzywania terminu technology
zmienial sie znacznie w ciggu ostatnich 200 lat. Przed XX wiekiem termin
byl rzadkosciag w jezyku angielskim, zwykle uzywano go w stosunku do nauk
lub sztuki uzytkowej. Termin czesto laczony byl z edukacja techniczna,
jak w Massachusetts Institute of Technology (zalozonym w 1861 roku)".
Termin technology zostal wyeksponowany w XX wieku, w zwigzku z drugg
rewolucja przemyslowa. Znaczenie tego stowa zmienilo sie na poczatku
XX wieku, gdy amerykanscy socjologowie, poczawszy od Thorsteina Ve-
blena, przettlumaczyli niemiecka koncepcje Technik na technology, mimo
iz niemiecki Technik opisuje sztuke przemystowa i obejmuje jej zasady,
umiejetnosci stosowania, zabiegi i doSwiadczenia.

W niemieckim i innych europejskich jezykach (w tym i w jezyku pol-
skim) istnieje réznica miedzy Technik i Technologie, ktéra nie wystepuje
w jezyku angielskim, poniewaz oba pojecia sg zazwyczaj ttumaczone jako
technology. Francuskie i niemieckie rownowazniki technologie i Gewer-
bekunde (dostownie: nauka o wytwarzaniu, rzemio$le) maja podobne
pochodzenie.

Do roku 1930 angielski termin technology, o ktérym mowa, odnosit sie
nie do nauki o technice (wiec technologii), ale do samej techniki'?. W 1937
roku amerykanski socjolog R. Bain napisat: ,Technology includes all tools,
machines, utensils, weapons, instruments, housing, clothing, communicat-
ing and transporting devices and the skills by which we produce and use
them”". Definicja utworzona przez Baina pozostaje aktualna wéréd uczo-
nych, zwlaszcza socjologéw. Ale réwnie dobrze widziane jest definiowanie
terminu fechnology w odniesieniu do nauk stosowanych (czyli w polskim

1 JA. Stratton, L.H. Mannix, Mind and Hand: The Birth of MIT, MIT Press, Cambridge
2005, s. 90.

12 E. Schatzberg, Technik Comes to America: Changing Meanings of Technology before

1930 [w:] ,Technology and Culture” 2006, Volume 47, Number 3, s. 54.

13 R.Bain, Technology and State Government, Wyd. American Sociological Association, Vol. 2,

No. 6 (grudzien 1937), http://www.jstor.org/stable/2084365 [dostep: 1.03.2013 .].
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rozumieniu jako technologia), szczeg6lnie wér6d naukowcéw i inzynieréw,
cho¢ wiekszo$¢ socjologéw nie zgadza si¢ z ta definicja.

Termin technology moze by¢ najbardziej ogélnie zdefiniowany jako
podmiot, utworzony przez zastosowanie wysitku umystowego i fizycznego,
aby osiggnac jakas warto$¢, zaréwno materialng (narzedzia), jak i niemate-
rialng (wiedza). W tym rozumieniu stowo technology odnosi sie do narze-
dziiurzadzen, ktére mogg by¢ uzywane do rozwigzywania rzeczywistych
problemoéw. Jest to daleko idgce okre$lenie, ktére moze obejmowac proste
narzedzia, takie jak lom lub mlotek czy tez bardziej skomplikowane maszy-
ny. Narzedzia i maszyny nie musza by¢ jednak istotne. Przykladowo termin
virtual technology, zawierajgcy w sobie np. oprogramowania komputerowe
i metody biznesowe, wchodzi w zakres tej definicji technology.

Slowo technology bywa tez uzywane w odniesieniu do grupy metod.
W tym kontekscie metod taczenia zasobéw do produkcji pozadanych
produktéw, rozwigzywania probleméw, zaspokojenia potrzeb. Zawiera
techniczne metody, umiejetnosci, procedury, techniki, narzedzia i surow-
ce. W polaczeniu z innymi okre$leniami, takimi jak medical technology lub
space technology, odnosi si¢ do zestawu wiedzy i narzedzi z danego zakre-
su. State-of-the-art technology thumaczy sie natomiast jako stan techniki,
odnosi si¢ do wysoko zaawansowanej technologii dostepnej ludzkosci
w kazdej dziedzinie.

Technika jest czesto wynikiem wspdldziatania nauki i inZynierii - cho¢
jako dzialalno$¢ czlowieka poprzedza obie te dziedziny. Te trzy pola sg cze-
sto traktowane jako jeden integralny cel badan lub punkt odniesienia. Na
przyktad nauka moze badac przeplyw elektronéw w przewodnikach elek-
trycznych za pomoca juz istniejacych narzedzi i wiedzy. Ta nowo zdobyta
wiedza moze by¢ nastepnie wykorzystana przez inzynieréw do tworzenia
nowych narzedzi i maszyn, takich jak péiprzewodniki, komputery i inne
formy nowoczesnych technologii. W tym sensie naukowcy i inzynierowie
moga na réwni by¢ uznani za technologéw.

Po Il wojnie $§wiatowej w Stanach Zjednoczonych powszechnie uwaza
sie, ze termin technology znaczy tyle co Applied Science (nauki stosowane).
Wyraz tej filozofii mozna znalez¢ wprost w traktacie autorstwa Vanneva-
ra Busha dotyczacym powojennej polityki naukowej pt. ,Science - The
Endless Frontier”: ,Nowe produkty, nowe branze, i wiecej miejsc pracy
wymagaja ciggtego uzupelniania wiedzy o prawach natury. [...] Tq istotna,
nowg wiedze mozna uzyskac tylko poprzez podstawowe badania naukowe’.
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W pdznych latach 60. jednak poglad ten znalazl sie pod bezposrednim
atakiem. Kwestia pozostaje sporna, cho¢ wiekszo$¢ analitykéw uznaje, ze
technologia jest po prostu wynikiem badan naukowych.

Jak widac, pojecie technology bywa ttumaczone réznie w zalezno$ci od
kontekstu i osoby postugujacej sie owym terminem.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, uznajmy, ze technologia to
dziedzina nauk technicznych zajmujaca si¢ badaniem metod produkcji
lub przetwarzania.

Metodyka badan. Charakterystyka przedsiebiorstw
Ankiete BOST przeprowadzono w dwdéch przedsiebiorstwach. Przed-
siebiorstwo A to zaklad narzedziowy umiejscowiony w woj. 16dzkim,

w pow. kutnowskim. Jest to przedsiebiorstwo dziatajace gléwnie w branzy

metalowej. Przedsiebiorstwo A moze stanowic zaplecze narzedziowe dla

zakladéw, ktére posiadaja tlocznie i uzytkuja oprzyrzadowanie o masie
do 5000 kg.

Specjalnoscia firmy jest produkcja oprzyrzadowania do obrébki pla-
stycznej, w tym:

— tloczniki, wykrojniki - wykrojniki jednoczesne, postepowe, okrojniki,
dziurkowniki, zaginaki, przetlaczaki oraz wszystkie przyrzady do for-
mowania na zimno;

— formy do metali i tworzyw - formy do tworzyw, do wulkanizacji gumy,
do ci$nieniowego i grawitacyjnego odlewania metali;

— modele odlewnicze - modele z drewna (elkonu), tworzyw (zywice)
i metalu, réwniez pod wytypowane odlewnie;

— przyrzady obrébkowe - przyrzady wiertarskie, frezarskie, wytaczarskie;

— przyrzady spawalnicze - przyrzady do spawania i zgrzewania, manipu-
latory spawalnicze;

— przyrzady montazowe - do produkcji uzwojen, do pakietowania obwodu
magnetycznego;

— urzadzenia technologiczne - o napedzie elektrycznym, pneumatycznym
i hydraulicznym, do badan na szczelnos¢;

— wyroby z drewna - opakowania jednokrotnego uzytku, komponenty
z elkonu do transformatorow.

W ramach prowadzonej dzialalno$ci w zakresie modeli odlewniczych
wykonuje elementy z drewna i materialéw drewnopochodnych (elkon
ilignofol), specjalizujac sie gtéwnie w produkcji opakowan.
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Kadra wykwalifikowanych narzedziowcéw i wlasne biuro konstrukcyjne
pracujace w systemach 3D CAD/CAM zapewniajg produkcje oprzyrzado-
wania o wysokiej jakoSci.

Gwarantem bezpieczenstwa dla klientéw jest Zintegrowany System Za-
rzadzania Jakoécig, Srodowiskiem i Bezpieczenstwem zgodny z normami
ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001, potwierdzony stosownym certyfikatem
wydanym przez PRS Gdansk.

Przedsiebiorstwo B to dynamicznie rozwijajaca sie firma z branzy
element6w ztgcznych. Obecnie posiada dwa oddzialy. Firma ta dostarcza
rozwigzania z wykorzystaniem elementdéw zlacznych i systeméw zamoco-
wan pochodzacych od wiodacych producentéw zaréwno krajowych, jak
i zagranicznych. Asortyment przedsigbiorstwa B znajduje zastosowanie
w wielu galeziach przemystu.

Podstawowa oferta firmy to elementy zlgczne produkowane wedlug
norm krajowych i zagranicznych. W ofercie mozna znalez¢:

— stal nierdzewng A2, stal kwasoodporng A4;

— wyroby $rubowe wedtug norm: PN-EN, DIN, ISO, ANSI;

— powloki antykorozyjne: ocynk galwaniczny, ocynk ogniowy, ocynk
platkowy;

— narzedzia reczne, wozki warsztatowe;

— klasy wytrzymatosci: 5.6; 5.8; 8.8; 10.9; 12.9; 45H; HRC;

— gwinty: metryczne, drobnozwojne, calowe, trapezowe;

— zestawy srubowe do polaczen sprezanych HV;

— chemig techniczna.

Atutami przedsiebiorstwa B jest wieloletnie do$wiadczenie oraz profe-
sjonalizm w zakresie elementéw zlgcznych.

Prezentacja zmiennych w metodzie BOST

Dla przeprowadzenia analizy korelacyjnej koniecznym jest istnienie
dwdch zbioréw danych, ktére reprezentuja zmienng obja$niajaca i zmienng
objasniang".

Zmiennymi obja$niajacymi sg cechy respondentéw: MK - pte¢ (2), WE -
wyksztatcenie (4), WI - wiek (8), SC - staz pracy (8), MR - mobilnos¢ (6),

14 B. Putaska-Turyna, Statystyka dla ekonomistéw, Wyd. Difin. Warszawa 2011, s. 78.
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TR - tryb przyjecia do pracy (3). Liczba wariantéw dla kazdej cechy zostata
podana w nawiasie, waha si¢ ona od 2 do 8°.

Zgodnie z zalozeniami zarzadzania wedtug Toyoty pracownicy bada-
nych przedsigbiorstw mogg by¢ zrédtem informacji o czynnikach opisuja-
cych koncepcje rozwoju przedsiebiorstwa. W celu zdobycia tych informacji
postuzono si¢ arkuszem ankiety BOST'®. Zawiera ona zasady zarzgdzania
Toyoty, ktére zostaty opisane charakterystycznymi czynnikami. Zestaw
czynnikéw stanowi obszar. W badaniach wykorzystano zasade pierwsza
i drugg zarzadzania Toyoty, ktére sa trescig obszaru 2 i 3. Charakterystyka
tych obszardw jest nastepujaca.

Obszar E2. Zestaw czynnikow opisujacych zasade pierwsza zarzadzania
Toyoty: ,Opiera¢ decyzje w zarzadzaniu na dalekosi¢znej koncepcji -
nawet kosztem krotkoterminowych wynikéw finansowych’.

Uszereguj waznos¢ czynnikéw decydujacych o koncepcji rozwoju Pan-
stwa firmy. W okienko wpisz 1; 2; 3; 4; 5; 6; 7 (7 czynnik najwazniejszy).

DK Dobro klienta

IP Innowacyjno$¢ produktu

WK Wspotpraca z kooperantami

ZP Likwidacja marnotrawstwa

SP Samodzielnos¢ i odpowiedzialno$¢ pracownikow
RT Rozwadj technologii

PR Pielegnacja kultury przedsigbiorstwa

5 S, Borkowski, Dokumenty zawierajgce wymyslony termin (TOYOTARYZM) oraz

zawierajqce nazwe i strukture opracowanej metody (BOST), Potwierdzenie daty, ,AAK”
KANCELARIA PATENTOWA s.c., Czgstochowa, 2012.

16 s, Borkowski, Toyotaryzm. Wyniki bada# BOST, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
Warszawa 2012, s. 153.
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Obszar E3. Zestaw czynnikéw opisujacych zasade druga zarzadzania
Toyoty: ,Stworzyc¢ ciagly i ptynny proces ujawniania probleméw”.

Uszereguj waznos$¢ czynnikow procesu produkcyjnego. W okienko
wpisz 1; 2; 3; 4; 5; 6 (6 - element najwazniejszy).

CcP Ciagty system ujawniania problemow

PE Przerwanie produkciji po wykryciu problemu jakosciowego
LY Standardowe zadania, procesy, dokumenty

EU Udzielanie petnomocnictwa w dot

ST Stosowanie wyfgcznie niezawodnej technologii

SW Stosowanie kontroli wizualnej

Budowa szeregow waznosci czynnikéw analizowanych obszaréw

Poniewaz uzyskano zbidr réznych wartosci ocen, koniecznym bylo
uzycie Sredniej jako wyznacznika warto$ci dla kazdego z czynnikéw. Waga
czynnikéw uzyskiwana jest z liczbowego poréwnania wystapien poszcze-
golnych ocen, dlatego $rednig uzyta do estymacji jest srednia arytmetyczna.
Srednia arytmetyczna z préby jest, niezaleznie od rozktadu, estymatorem
zgodnym i nieobcigzonym wartosci oczekiwanej rozktadu, z ktérego préba
byta losowana.

Na rysunku 1. przedstawiono $rednie arytmetyczne ocen czynnikow
opisujacych zasade 1. zarzadzania Toyoty w metodzie BOST dla analizo-
wanych przedsiebiorstw.

171



Identyfikacja waznosci czynnikow dotyczacych technologii w zasadach zarzadzania Toyoty

Rys. 1. Porownanie Srednich ocen dla czynnikow opisujacych zasade 1. Dane dla
przedsigbiorstw: a) A, b) B.
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a) b)

Zradfo: opracowanie wiasne.

Dane zamieszczone na rysunku sg podstawa zbudowania szeregéw
waznosci czynnikow.

- dlaprzedsiebiorstwa A:

IP > DK > RT > WK > ZP > (SP, PR) (1)
- dla przedsiebiorstwa B:

DK >IP > WK >RT >PR >ZP > SP (2)

W odniesieniu do $rednich arytmetycznych ocen czynnikéw, opisuja-
cych zasade a zarzadzania Toyoty w metodzie BOST dla analizowanych
przedsiebiorstw, to wyniki ksztaltujg sie tak, jak to przedstawiono na
rysunku 2.

Dane rysunku 2 upowazniajg do zbudowania szeregéw wazno$ci czyn-
nikéw, opisujgcych zasade drugg zarzgdzania Toyoty.

- dla przedsiebiorstwa A:

ST >CP>SW>SZ>PE>EU (3)
- dla przedsiebiorstwa B:

CP > ST > PE>SW>SZ > EU (4)
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Rys. 2. Poréwnanie Srednich ocen dla czynnikow opisujacych zasade 2. Dane dla
przedsigbiorstw: a) A, b) B.
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Zrédfo: opracowanie wiasne.

Wplyw cech respondentéw na waznos$¢ czynnikéw opisujacych za-
sade pierwsza i druga Toyoty

W przypadku przedsiebiorstwa A (rys. 3) dostrzec mozna nastepujace
zaleznoSci:

— pleérespondentéw (MK) wplywa dodatnio na oceny czynnika zaufanie
w relacjach z pracownikami (ZP) dla a = 0,05 oraz ujemnie na oceny
czynnika innowacyjnosé produktu (IP) dla o = 0,2;

— wyksztatcenie (WE) wptywa dodatnio na oceny czynnikéw: innowacyj-
nos$é produktu (IP) i dobro klienta (DK), oba dla a = 0,2, oraz negatywnie
na czynnik wspdipraca z kooperantami (WK) dla a = 0,05.

Rys. 3. Zestawienie w uktadzie 3D wynikow analizy korelacyjnej wptywu cech respondentow na
oceng waznosci czynnikow opisujacych zasade pierwszg dla rdznych pozioméw o. Dane dla
przedsigbiorstwa A.
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Zrodto: opracowanie wiasne.
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— wiek (WI) wplywa ujemnie na oceny czynnikow: rozwdj technologii (RT)
oraz dodatnio na oceny nadawane czynnikowi zaufanie w relacjach
z pracownikami (ZP), oba dla a = 0,1;

— staz pracy (SC) wplywa ujemnie na ocenianie czynnika rozwdj tech-
nologii (RT) dla a = 0,05 oraz dodatnio na oceny czynnika zaufanie
w relacjach z pracownikami (ZP) dla o. = 0,1;

— mobilno$¢ (MR) wplywa ujemnie na oceny czynnikéw: wspdlpraca
z kooperantami (WK), dla o = 0,1, oraz dodatnio na samodzielnosé
i odpowiedzialnos¢ pracownikéw (SP) dla o = 0,2 i zaufanie w relacjach
z pracownikami (ZP) dlaa =0,1;

— tryb przyjecia do pracy (TR) nie wplywa istotnie na oceny poszczeg6l-
nych czynnikéw;

— natomiast czynnikiem oceny, ktéry nie zalezy od cech respondentéw
w przedsiebiorstwie A, jest pielegnacja kultury przedsiebiorstwa (PR).

Na rysunku 4 przedstawiono wplyw cech respondentéw na oceny czyn-
nikéw dla przedsiebiorstwa B.

Rys. 4. Zestawienie w uktadzie 3D wynikow analizy korelacyjnej wplywu cech respondentow
na oceng waznosci czynnikow opisujgcych zasade pierwszg dla roznych poziomow. Dane dla

przedsigbiorstwa B.
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Zradfo: opracowanie wiasne.

Stwierdzone zalezno$ci korelacyjne opisano nastepujaco:

— ple¢ respondentéw (MK) ujemnie wptywa na oceny czynnikéw: dobro
klienta (DK) dla a = 0,2 i zaufanie w relacjach z pracownikami (ZP) dla
a = 0,05 oraz dodatnio na oceny czynnikéw rozwdj technologii (RT) dla
a = 0,05, samodzielnosé i odpowiedzialnosé pracownikéw (SP) i inno-
wacyjnos¢ produktu (IP), oba dla o = 0,2;
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wyksztatcenie (WE) nie wptywa na oceny analizowanych czynnikéw;
wiek (WI) wplywa ujemnie na oceny czynnikéw: pielegnacja kultury
przedsiebiorstwa (PR) dla a = 0,05 oraz dodatnio na oceny nadawane
czynnikowi zaufanie w relacjach z pracownikami (ZP) dla a = 0,05;
staz pracy (SC) ujemnie wptywa na oceny czynnikéw: pielegnacja kultu-
ry przedsigbiorstwa (PR) dla o = 0,2 oraz dodatnio na czynnik zaufanie
w relacjach z pracownikami (ZP) dla a. = 0,1;

mobilno$¢ (MR) wplywa ujemnie tylko na oceny czynnika samodziel-
nosé i odpowiedzialnos¢ pracownikéw (SP) dla a. = 0,2;

tryb przyjecia do pracy (TR) determinuje dodatnio oceny czynnika
innowacyjnos¢ produktu (IP) dla o = 0,05.

W pracy przeprowadzono réwniez analize korelacji dla ujawnienia

wplywu cech respondentéw na wazno$¢ czynnikéw opisujgcych zasade
druga w metodzie BOST.

Wyniki analizy korelacyjnej dla danych przedsiebiorstwa A (rys. 5)

wskazujg na nastepujgce zaleznosci:

pte¢ respondentéw (MK) wywiera wpltyw na oceny czynnikéw: udzie-
lanie petnomocnictwa w dét (EU) dla a = 0,1 oraz stosowanie wylgcznie
niezawodnej technologii (ST) dla a. = 0,2;

wyksztalcenie (WE) wplywa pozytywnie na oceny czynnikéw: ciggly
system ujawniania problemoéw (CP) dla a = 0,05 i przerwanie produkcji
po wykryciu problemu jakosciowego (PE) dla a.= 0,1 oraz negatywnie na
oceny czynnikéw stosowanie wylgcznie niezawodnej technologii (ST)
i stosowanie kontroli wizualnej (SW) oba dla o = 0,05.

Rys. 5. Zasada druga. Zestawienie w uktadzie 3D wynikow analizy korelacyjnej wptywu cech
respondentdw na oceng waznosci czynnikw obszaru E3 dla réznych pozioméw o. Dane dla
przedsigbiorstwa A.
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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— wiek (WI) wplywa ujemnie na oceny czynnikéw: standardowe zadania,
procesy, dokumenty (SZ) i stosowanie wylgcznie niezawodnej technologii
(ST), oba dla a = 0,1, oraz dodatnio na stosowanie kontroli wizualnej
(SW) dla o = 0,05;

— staz pracy (SC) wplywa ujemnie na oceny czynnikéw: standardowe
zadania, procesy, dokumenty (SZ) i stosowanie wylgcznie niezawodnej
technologii (ST), oba dla a = 0,1, oraz dodatnio na czynnik stosowanie
kontroli wizualnej (SW) dla a = 0,05;

— mobilnoé¢ (MR) wplywa jedynie na ocene czynnika przerwanie produk-
cji po wykryciu problemu jakosciowego (PE), pozytywnie dla o = 0,2.
Odnoé$nie do wynikéw z analizy korelacyjnej dla danych przedsiebior-

stwa B (rys. 6), to stwierdzone zalezno$ci opisano nastepujgco:

— zalezno$¢ ocen od pici respondentéw (MK) wystapita tylko dla czynnika
stosowanie wylgcznie niezawodnej technologii (ST), jest dodatnia i tylko
dlaa=0,2;

— wyksztalcenie (WE) nie wpltywa na oceny analizowanych czynnikéw;

— wiek (WI) wptywa ujemnie na oceny czynnika udzielanie pelnomocnic-
twa w dét (EU) dla o. = 0,05;

— staz pracy (SC) wplywa ujemnie na oceny czynnika udzielanie petno-
mocnictwa w dét (EU) dla o. = 0,05;

— mobilnos¢ (MR) wplywa ujemnie na oceny czynnikéw: przerwanie pro-
dukcji po wykryciu problemu jakosciowego (PE) dla o.= 0,05 i dodatnio na
czynnik stosowanie wylgcznie niezawodnej technologii (ST) dla o= 0,1.

Rys. 6. Zasada druga. Zestawienie w uktadzie 3D wynikow analizy korelacyjnej wptywu cech
respondentdw na ocene waznosci czynnikow obszaru E3 dla roznych poziomow a. Dane dla
przedsigbiorstwa B.
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Zradfo: opracowanie wiasne.
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— tryb przyjecia do pracy (TR) determinuje oceny czynnikéw: stosowanie
kontroli wizualnej (SW) pozytywna korelacja dla a = 0,2 oraz udzielanie
petnomocnictwa w doét (EU) ujemna korelacja, réwniez dla o = 0,2;

— czynnikami w tym przedsigbiorstwie, ktdre nie zalezg od cech respon-
dentéw, sa: ciggly system ujawniania problemow (CP) oraz standardowe
zadania, procesy, dokumenty (SZ).

Podsumowanie

Wykazano, ze termin fechnologia jest r6znie definiowany i ma wiele
znaczen. Jest jednak zgodno$¢ do tego, ze technologia wystepuje w procesie
wytwarzania wyrobow. W pracy do badan wykorzystano terminy koja-
rzace sie z terminem technologia, a mianowicie: rozwdj technologii (RT),
stosowanie wylgcznie niezawodnej technologii (ST). Sa one czynnikami
z obszaru E2 i E3, ktére opisuja zasade pierwszg i druga (odpowiednio)
w metodzie BOST. Na podstawie ocen $rednich zbudowano po dwa (ba-
dania przeprowadzono w dwdch przedsiebiorstwach) szeregi waznosci dla
wymienionych zasad Toyoty. Wykazano, ze kolejno$¢ czynnikéw (siedem
dla zasady pierwszej i sze$¢ dla zasady drugiej) nie powtarza sie. Szczeg6lng
uwage zwrdocono na rézne znaczenie podmiotowych czynnikéw w bada-
nych przedsiebiorstwach. Badania wykazaly, ze podmiotowe czynniki,
zdaniem respondent6éw, sa wazniejsze w przedsiebiorstwie produkujagcym
oprzyrzadowania do obrébki plastycznej (A) niz w przedsiebiorstwie wy-
twarzajacym elementy zlaczne (B).

Analiza korelacyjna wykazata, ze: wiek (WI) i staz pracy (SC) wplywaja
ujemnie na poziom ocen czynnika rozwdj technologii (RT) dla danych
przedsigbiorstwa A. Natomiast dla danych przedsiebiorstwa B dodatnio na
poziom tego czynnika wplywa tylko pte¢ respondentéow (MK). W przypadku
czynnika stosowanie wylgcznie niezawodnej technologii (ST), na poziom
jego ocen dla danych przedsiebiorstwa ujemnie wplywajg cztery z sze$ciu
cech respondentéw: pte¢ (MK), wyksztalcenie (WE), wiek (WI), staz pracy
(SC). Natomiast dla danych przedsiebiorstwa B to pte¢ (MK) ksztaltuje
poziom ocen czynnika stosowanie wylgcznie niezawodnej technologii (ST)
ujemnie, mobilno$¢ respondentéw (MR) dodatnio.

Zaprezentowane informacje upowazniajg do stwierdzenia, ze poziom
ocen czynnikéw reprezentujacych technologie, bez wzgledu na przynalez-
no$¢ do zasady zarzadzania Toyoty, jest indywidualng wlasno$cia przedsie-
biorstwa. Stwierdzenie to potwierdzajg informacje z analizy korelacyjne;.
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Kryzys spoteczno-gospodarczy, nowe technologie, sztuczna inteli-

gencja, mtode pokolenie to najczestsze problemy, z jakimi spotyka sie
wspoiczesne przedsiebiorstwo. Stanowig one z jednej strony kfopot,
a z drugiej szanse na utrzymywanie wysokiej pozycji konkurencyjnej na
rynku. Pofgczenie tych obszarow to nie tylko mozliwosc, ale i wyzwanie dla
podmiotow, ktdre funkcjonujg w gospodarce opartej na wiedzy. Postep
techniczno-technologiczny i zmieniajgce sie postawy konsumentow wy-
magajg od przedsiebiorstw/marek zarzgdzania portfelem swoich klientéw
W sposob nowoczesny i dopasowany do zmieniajacych sie realiéw rynko-
wych. Dlatego tez autorzy wszystkich rozdziatéw niniejszej monografii i jej
redaktor skupili swojg uwage na przedstawianiu kluczowych aspektéw
zarzgdzania, w sposob transparentny i merytoryczny odpowiadajac na

wyzwania, przed jakimi stojg nowoczesne przedsiebiorstwa (...).
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