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Wstep

Przedmiotem rozwazan zawartych w ksigzce sa sposoby oddzialy-
wania organizacji na podstawowe grupy interesariuszy, do ktérych
zaliczono jej pracownikow i klientéw. Te dwie grupy spoleczne maja
decydujacy wpltyw na wyniki dzialalno$ci organizacji. Zarzadzanie
polega miedzy innymi na oddzialywaniu na nie w sposéb najbardziej
korzystny z punktu widzenia celéw organizacji. Problemem jest jed-
nak to, Ze interesy organizacji i jej spotecznych interesariuszy sa prze-
ciwstawne. Mozna go rozwigza¢ albo za pomoca rozmaitych form
otwartych negocjacji i poszukiwania kompromisu, albo poprzez
dzialania manipulatorskie, dzieki ktéorym pracownicy i klienci traca
z pola widzenia swdj rzeczywisty interes i nie§wiadomie daja si¢ przez
organizacje wykorzystywac. Przyjecie takiego punktu widzenia po-
zwala unikng¢ zarzutu o hipokryzje, a takze ideologicznych nalecia-
tosci w ocenie tych dzialan, ponadto umozliwia krytyczne podejscie do
niektorych koncepgji teoretycznych sformulowanych na gruncie za-
rzadzania zasobami ludzkimi i marketingu.

Szczegdlna role w podporzadkowaniu pracownikéw i klientéw or-
ganizacji pelnig rozmaite mity. Ich zastosowanie w procesie komu-
nikacji znieksztalca bowiem percepcje rzeczywistosci interesariuszy
w sposoOb pozadany przez organizacje. Pojecie mitu jest wieloznaczne
i rozmaicie definiowane. Na potrzeby tej ksigzki odrzuci¢ nalezy jego
tradycyjne znaczenie, zgodnie z ktérym mit jest opowiescig o isto-
tach nadprzyrodzonych. Juz lepiej pasuje tu okreslenie Platona, ktory
mitem nazywal forme¢ poznawania rzeczywisto$ci, odwolujaca si¢ do
subiektywnych wyobrazen i majgcg na celu wyjasnienie jej aspektow
nieracjonalnych (Klik, 2016: 14). Pojecie mitu uzywane jest w tej
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ksigzce w znaczeniu stosowanym powszechnie w mowie potocznej,
jako zmys$lonej opowiesci, blednego niesprawdzonego przypusz-
czenia lub przesagdu. Warto réwniez odwota¢ si¢ do definicji socjo-
logicznej mitu, ktérg Marcin Klik za Emilem Durkheimem okresla
jako zespot wyobrazeniowy, odzwierciedlajacy w sposéb symbolicz-
ny pewng wspoélng dla danej spotecznosci koncepcje rzeczywistosci,
bedacej przejawem dominujacej ideologii, ktéra odbidr tej rzeczywi-
stosci znieksztalca (Klik, 2016: 14). Sifa spolecznego oddzialywania
mitu polega na tym, ze przedstawia on rzeczywistos¢ w sposob dy-
chotomiczny, jednoznacznie kontrastujac opisywane zjawiska: praw-
da-falsz, dobre-zle, stuszne-niestuszne, oraz zawiera opinie odbiera-
ne przez ludzi jako racjonalne (Pawelczyk, 1993: 64).

W ujeciu socjologicznym mity spelniaja szereg waznych funkeji
w zyciu spolecznym. Autorzy zajmujacy si¢ tg problematyka wymie-
niaja ich wiele (Wadowski, Grédz, Kociej, 1995: 1359). Do najwaz-
niejszych mozna zaliczy¢:

» funkcje poznawcza — mit pomaga usuwac sprzecznosci poznaw-

cze, nadaje faktom sens i znaczenie;

» funkcje integracyjna — mit wskazuje pozadane normy i wartosci

oraz okresla powinnosci jednostki wobec spotecznosci;
» funkcje aktywizujaca — mit wskazuje cele dzialan spotecznych
i motywuje do ich osiggania.

Funkgcje te wyraznie pokazujg, ze mity moga by¢ znakomicie wy-
korzystywane jako narzedzia manipulacji. Pozwalaja one bowiem
wplywaé na ludzi poprzez ksztaltowanie okreslonych wzoréw my-
$lenia i zachowania, ukrywajac jednoczesnie rzeczywiste narzedzia
sprawowania kontroli i wladzy. Upowszechnianie mitéw stuzy zatem
manipulacji.

Jak pisze Tomasz Witkowski, ,manipulacja jest formg zamierzone-
go wplywu na dang osobe lub grupe w taki sposéb, aby podejmowata
ona - nie zdajac sobie z tego sprawy - dzialania zaspokajajace potrze-
by manipulatora” (Witkowski, 2000: 25). Istota manipulacji jest za-
tem sprzeczno$¢ miedzy przekonaniem danej osoby, ze jej zachowa-
nie jest skutkiem jej wlasnej niezaleznej decyzji, a sytuacja faktyczna,
w ktorej osoba ta jest instrumentem w rekach manipulatora. Mani-
pulacje, jako forme relacji spotecznych, charakteryzuja trzy podsta-
wowe cechy. Po pierwsze - jest ona starannie zaplanowana przez
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manipulatora, po drugie - rzeczywiste cele manipulatora i sposéb ich
osiggania s3 ukryte przed osobami poddawanymi manipulacji, po
trzecie - jej podstawowym narzedziem jest falszowanie rzeczywisto-
$ci, poczynajac od zwyklych klamstw, a konczac na wyrafinowanych
sposobach przekazywania informacji, ktére ich odbiorcéw czynig po-
datnymi na sugestie.

Nietrudno zauwazy¢, ze dzialania organizacji skierowane na pod-
porzadkowanie sobie pracownikéw i pozyskanie klientéw charakte-
ryzuje przesadne eksponowanie korzysci (czgsto watpliwych) dla tych
interesariuszy, przy jednoczesnym starannym ukrywaniu korzysci
dla organizacji. Cechy te jednoznacznie wskazujg na manipulatorski
charakter podobnych dziatan. Tym bardziej, ze narzedziem tej mani-
pulacji jest upowszechnianie mitéw, ktorych istotg jest falszowanie
rzeczywisto$ci. W ksigzce przyjeto, ze owo falszowanie dokonywane jest
za pomocy trzech podstawowych instrumentéw wptywu, do ktérych
mozna zaliczy¢:

» imponowanie interesariuszom szczeg6lnymi walorami organi-
zacji, ktore powinny wywota¢ ich podziw i che¢ podporzadko-
wania sie¢ jej wymaganiom;

= ksztaltowanie u interesariuszy postaw snobistycznych poprzez
kreowanie sztucznych wartosci, ktorych akceptacja jest powo-
dem do dumy;

» skladanie interesariuszom obietnic bez pokrycia w sposéb bu-
dzacy ich nadziej¢ i nadmierne oczekiwania.

Manipulacja jest niemoralna ze wzgledu na wprowadzanie ludzi

w blad na skutek ukrywania jej rzeczywistego celu. Jesli jednak ludzie
sg tego celu swiadomi, wowczas staja si¢ odporni na dziatanie mitu,
ktdérego przesada, patos i egzaltacja w opisie danej cechy lub zjawiska
sa odbierane z nalezytym dystansem i traktowane jako specyficzna
cecha kazdego wizerunkowego przekazu, majacego wywrze¢ jak naj-
lepsze wrazenie na odbiorcy. Taka postawa w przypadku pracowni-
kow i klientéw pozwala im utrzymacé partnerskie relacje z organiza-
Cja, a jednoczesnie manipulatorskie dziatania tej ostatniej pozbawia
niemoralnego charakteru.

Dlatego warto tropi¢ mity w zarzadzaniu organizacjami gospodar-
czymi i wyjasnia¢ ich manipulatorski charakter. Warto to robi¢ tym
bardziej, ze wspolczesne otoczenie tych organizacji jest coraz mniej
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wrazliwe na przejawy falszowania rzeczywistosci. Zyjemy w czasach
postprawdy. Opinie spolteczng ksztaltuja internetowi trolle, fake new-
sy, tabloidy i demagogiczni politycy. W powodzi komunikatow, ktére
do nas docierajg za sprawa niezmordowanych w swojej pomystowosci
piarowcow, czesto nie sposob jest odrézni¢ prawde od fatszu. A sko-
ro racjonalny osad zawodzi, na plan pierwszy wysuwaja sie emocje.
Racje zaczyna mie¢ ten, kto si¢ bardziej podoba, czyj przekaz jest
bardziej atrakcyjny, a jezyk bardziej zrozumialy. W ten sposéb tatwo
upowszechniajg sie rozmaite mity, petnigce role pewnikoéw i oczywi-
stosci, ktére nie wymagaja weryfikacji.

Celem ksigzki jest identyfikacja podstawowych mitéw deformu-
jacych réownorzedno$¢ relacji miedzy organizacja jako pracodawcy
a jej pracownikami oraz miedzy organizacjg jako producentem lub
sprzedawcg a jej klientami. Mity te podzielono ze wzgledu na domi-
nujacy instrument wptywu, czyli imponowanie, snobizm i nierealne
obietnice. Ich identyfikacja moze by¢ przydatna do sprowokowania
dyskusji o potrzebie zmiany charakteru relacji migedzy organizacja
a jej spofecznymi interesariuszami.

Do realizacji tego celu przyjeto metode interpretatywna, polega-
jaca w tym wypadku na analizie zjawisk organizacyjnych i odnosza-
cych si¢ do nich koncepcji teoretycznych z punktu widzenia przyje-
tych zalozen, a mianowicie:

» dazenia organizacji do podporzadkowania pracownikoéw i klien-

téw swoim interesom;

= stosowania w tym celu dzialan o charakterze manipulatorskim;

» postugiwania si¢ w manipulacji mitami;

» wykorzystywaniu mitéw, w ktérych stosowane s3 instrumenty
wplywu w postaci imponowania, snobizmu i wzbudzania nad-
miernych oczekiwan.

Tre$¢ ksigzki ma charakter narracji subiektywnej, za pomocg kto-
rej podjeto probe wyjasnienia mechanizmu tworzenia, funkcjonowa-
nia i spolecznych skutkéw poszczegdlnych mitéw w odniesieniu do
przyjetego przedmiotu badan. Sposéb prowadzenia rozwazan nawig-
zuje do nurtu krytycznego w naukach o zarzadzaniu.

Ksigzke podzielono na siedem rozdziatéw. Pierwszy odnosi si¢
do zrédla przedstawionych dalej mitow, ktorym jest ideologiczna
przesada w traktowaniu spotecznej odpowiedzialnosci organizacji.
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Krytycznej analizie poddana zostala koncepcja spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (CSR) oraz jej pochodne: employer branding i za-
rzadzanie relacjami z klientem (CRM).

Na dalszg czes¢ ksiazki skladajg sie dwie czesci, z ktoérych pierw-
sza dotyczy mitéw wykorzystywanych przez pracodawce do podpo-
rzadkowania sobie pracownikdow, a druga — mitow stosowanych przez
producenta (sprzedawce) w celu podporzadkowania sobie klientow.
W czesci I rozdzial drugi zawiera rozwazania na temat mitu chary-
zmy, w ktérym wykorzystuje si¢ instrument wplywu w postaci im-
ponowania pracownikom wyjatkowoscia cech umysltu i charakteru
organizacyjnego przywodcy. Prezentowany w rozdziale trzecim mit
silnej kultury organizacyjnej bazuje z kolei na instrumencie snobi-
zmu, sklaniajacym do czerpania satysfakcji z przynaleznosci do or-
ganizacji, ktéra pod jakims$ wzgledem wyrdznia si¢ na tle otoczenia.
Wreszcie w czwartym, ostatnim rozdziale tej czesci ksigzki, mit sa-
morealizacji, ktéra w systemie organizacyjnym nie moze by¢ w pelni
osiagnieta, przedstawiony jest jako narzedzie wplywu na pracowni-
kow polegajace na rozbudzaniu nierealnych oczekiwan zwigzanych
Z praca w organizacji.

W czesci I opisano mity stosowane w relacjach organizacji z klien-
tami. W rozdziale pigtym analizie poddany zostal mit eksperckosci,
ktérym organizacja stara si¢ imponowa¢ klientom. Z kolei rozdziat
szosty dotyczy mitu marki. Jego oddzialywanie zwigzane jest z in-
strumentem wplywu, jakim jest snobizm. Umiejetne zachwalanie
waloréw danego produktu sprzyja bowiem przekonaniu, ze jego po-
siadanie podnosi pozycje spoleczng nabywcy. W ostatnim rozdziale
jest mowa o micie spelniania marzen, chyba najbardziej charaktery-
stycznym dla wspotczesnego marketingu, a zarazem powodujacym
najwigksze szkody spoleczne.

Zaréwno z racji poruszanej problematyki, jak i sposobu narracji
ksigzka adresowana jest do szerokiego kregu potencjalnych czytelni-
kow. Przede wszystkim jednak jest ona skierowana do uczestnikow
rozmaitych seminariéw oraz szkolen dla studentéw i kadry kierowni-
czej, jako zbidr materiatéw do dyskusji na temat ksztaltowania relacji
miedzy organizacja a jej pracownikami i klientami. Aby zacheci¢ do
takiej dyskusji, po kazdym rozdziale sformulowano pytania dotyczg-
ce poruszonych probleméw, wymagajacych poglebionej refleksji.






Rozdziat 1
Czym sg organizacje gospodarcze

1.1. Biznes dobrotliwy

Pojecie spolecznej odpowiedzialnosci organizacji gospodarczej po-
jawilo sie po raz pierwszy w wydanej w 1899 r. ksigzce The Gospel
of Wealth. Jej autorem byl znany przemyslowiec i filantrop amery-
kanski Andrew Carnegie (Stoner, Freeman, Gilbert jr. 1997: 112). Po-
stulat spolecznej odpowiedzialnosci kierowano przede wszystkim do
duzych przedsiebiorstw, stad okreslenie corporate social responsible
(CSR). Powodem, dla ktorego od organizacji gospodarczych oczeki-
wano duzo szerszego zakresu odpowiedzialnosci, byly przede wszyst-
kim skutki kryzyséw ekonomicznych. Masowe bezrobocie w wyniku
nadprodukgcji na przetomie lat 20. i 30. XX wieku doprowadzito do
nedzy miliony ludzi. Przyczyn kryzysu upatrywano miedzy innymi
w polityce wielkich przedsigbiorstw, kierujacych sie wyltacznie kry-
terium korzysci ich wlascicieli. Znacznie pdzniej na $wiatlo dzien-
ne zaczely wychodzi¢ afery i gorszace praktyki, ktérych dopuszczaty
sie kierownictwa niektérych przedsigbiorstw. Przyktadem moze by¢
dzialalnos¢ ,kreatywnych ksiegowych” w amerykanskim gigancie
Enron. Bankructwo tego koncernu spowodowato straty inwestorow
i kredytodawcow siegajace 60 mld dolaréw. Bez pracy zostalo okoto
czterech tysiecy ludzi, a jeszcze wiecej stracilo swoje emerytury, po-
niewaz upadl pracowniczy fundusz emerytalny inwestujacy w akcje
Enronu (Watkins, 2003).

Pod wplywem tych do$wiadczen narosto i ugruntowalo sie prze-
konanie, ze organizacje gospodarcze, ze wzgledu na skutki spofeczne
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ich funkcjonowania, nalezy traktowa¢ nie tylko jako podmioty eko-
nomiczne realizujace cele ich wlascicieli, ale réwniez jako podmioty
spoleczne, od ktdérych nalezy tez wymagac realizacji celow spolecz-
nych. W drugiej potowie XX wieku narodzita sie koncepcja stakehol-
ders (interesariuszy). Zgodnie z nig poza grupa akcjonariuszy istnieja
takze inne grupy intereséw, wobec ktorych organizacja gospodarcza
ma okre$lone zobowigzania, poniewaz bez ich wsparcia nie mogtaby
istnie¢. Sa to pracownicy, klienci, dostawcy, kooperanci, spotecznosci
lokalne, organy wladzy i media (Freeman, Reed, 1983). Wspolcze-
$nie spofeczna odpowiedzialno$¢ organizacji traktowana jest jako
nowy porzadek gospodarczy, polegajacy na tym, ze przedsiebiorstwo
pozytywnie odpowiada na oczekiwania zrdznicowanego otoczenia oraz
instytucji i osob, ktoére go tworzg; ma okreslone zobowigzania spo-
teczne i pewien rodzaj obywatelskiej roli do spetnienia (Bloom, Ca-
lori, 2005: 65).

Organizacja spolecznie odpowiedzialna dobrowolnie przyczynia
sie do funkcjonowania spoleczenstwa, poniewaz jest $wiadoma skut-
kéw swojej dziatalnosci na otoczenie. Ow wklad polega¢ ma na (Baz-
zichi, 2003):

= inwestowaniu w nabor zasobdw ludzkich, ich ksztalcenie i two-
rzenie miejsc pracy, przy przestrzeganiu zasad jednakowego
traktowania pracownikéw i dawania im réwnych szans;

» maksymalnym ograniczaniu wpltywu swojej dziatalnosci na sro-
dowisko i stosowaniu zréwnowazonych z punktu widzenia
srodowiska technik i proceséw produkcyjnych;

= uwzglednianiu probleméw spolecznych i ekologicznych, takze
przy wyborze partneréw handlowych i dostawcow;

» inwestowaniu wlasnych zasoboéw w ulepszanie funkcjonowania
spolecznosci, w ktorej prowadzi dziatalnos¢.

Archie B. Carroll wyr6znil trzy rodzaje odpowiedzialnosci przed-
siebiorcow, ktore razem skladajg si¢ na pojecie odpowiedzialnosci
spofecznej. Sg to jego zdaniem (Carroll, 1979):

» odpowiedzialno$¢ prawna, zwigzana z przestrzeganiem spo-

tecznych praw i regulacji;

» odpowiedzialnos¢ etyczna, ktdra dotyczy pozytywnych reakcji
biznesu na spolteczne oczekiwania przewyzszajace wymagania
prawne;
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= odpowiedzialno$¢ filantropijna, oznaczajgca zaangazowanie
biznesu w $wiadczenie korzysci na rzecz spoteczenstwa, prze-
WyZszajace wymagania prawne i etyczne.

Zwolennicy CSR z jednej strony zatem formutuja postulat dobro-
wolnosci, ale z drugiej - rozliczajac przedsigbiorcow z filantropii, bo
tak nalezy rozumie¢ postugiwanie si¢ w tym wypadku kategorig od-
powiedzialno$ci, naktadaja na nich obowiazek altruizmu.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji ma si¢ wyraza¢ w dbato-
$ci o pracownikéw, w uczciwosci i solidarnosci w stosunku do klien-
tow i partneréw biznesowych, w pomocy w rozwigzywaniu trudnych
lokalnych probleméw spotecznych i w dziataniach proekologicznych.
Idee te uznaly za wazng dla zycia spolecznego organizacje miedzyna-
rodowe, takie jak: Organizacja Narodéw Zjednoczonych, Parlament
Europejski, Komisja Europejska', OECD, Bank Swiatowy, Miedzyna-
rodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO), Miedzynarodowe Forum
Ekonomiczne w Davos. Oredownikami CSR sg takze rzady niekto-
rych panstw. Od dawna koncepcje te popieraja srodowiska akade-
mickie, a takze z oczywistych powodow zwigzki zawodowe, stowa-
rzyszenia konsumenckie i proekologiczne.

A jaki jest stosunek samych przedsigbiorcow do koncepcji, ktd-
ra stawia przed nimi nowe zadania i naraza na dodatkowe koszty?
Oto6z poczatkowo nie byta ona w tym srodowisku zbyt popularna,
wylaczajac pojedynczych filantropéw w rodzaju wspomnianego
Carnegieego. W latach 60. i 70. XX wieku idee CSR zaczely popieraé
organizacje biznesowe w niektorych krajach, jak np. amerykanska
The Conference Board czy brytyjska The Confederation of British In-
dustry. Obecnie ide¢ te rekomenduje koalicja 120 duzych firm mie-
dzynarodowych dzialajaca pod nazwa The World Business Council
for Sustainable Development, a takze inne migdzynarodowe orga-
nizacje biznesowe, jak The International Business Leaders Forum,
Business for Social Responsibility oraz Business in the Community?.

1 Patrz: Europejskie standardy etyki i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
2003.

2 Corporate Social Responsibility: Meeting Changing Expectations, report from
World Business Council for Sustainable Development, March 1999, online:
www.wbcsd.ch, s. 2 (dostep: 15.05.1999).
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Stopniowo coraz wigcej firm podejmuje dzialania z zakresu filantro-
pii korporacyjnej. W Polsce firmy realizujace w praktyce idee CSR
dziela sie¢ swoimi doswiadczeniami na tamach specjalnego forum
utworzonego przez dziennik ,,Rzeczpospolita”

Powodem zainteresowania tg formga dzialalnosci sg gtéwnie wzgle-
dy wizerunkowe i przekonanie, ze w dluzszej perspektywie po prostu
sie ona oplaci. Poniesiony wysitek i koszty zwigzane z wdrazaniem
systemu CSR przekladajg si¢ na korzysci dla firmy. Nalezy do nich
zaliczy¢ pozyskanie nowych klientéw, zdobycie zaufania ich i part-
ner6éw biznesowych, zjednanie sobie organéw wladzy i administracji,
czy wreszcie wieksze przywigzanie pracownikow. Wszystko to pro-
wadzi do wzrostu konkurencyjnosci i w efekcie do poprawy rentow-
nosci. Pisza na ten temat, powolujac si¢ na wyniki badan empirycz-
nych, miedzy innymi Abraham Carmeli (2005) oraz Paul C. Godfrey,
Craig B. Merrill i Jared M. Hansen (2009).

Trzeba przyzna¢, ze dos¢ dlugo trwalo, zanim przedsiebiorcy do-
cenili korzysci plynace z uczciwosci i okielznania checi szybkiego
wzbogacenia si¢. Zbudowanie wizerunku firmy cieszacej si¢ spo-
tecznym uznaniem i zaufaniem jest prosta droga do maksymalizacji
zysku. Jak pisza autorzy amerykanscy, zachowania nieetyczne moga
sie chwilowo oplaca¢, ale w dluzszym okresie to etyka w dziatalnosci
gospodarczej oplaca si¢ bardziej (Stoner, Freeman, Gilbert jr., 1997:
110). Potwierdzeniem tej tezy moga by¢ zaskakujgce upadtosci wielu
znanych firm, np. WordCom, Tyco International i Adelphia Commu-
nications w USA; Vivendi we Francji; Philipp Holzman, Kirch Media
i Walter Bau w Niemczech; Daewoo w Korei Potudniowej. Za przy-
czyne upadku wiekszosci z nich uznano bledy w zarzadzaniu wyni-
kajace z nadmiernej chciwosci i dgzenia do maksymalizacji zysku.

Oczywiscie, warunkiem przelozenia si¢ dziatan z zakresu CSR na
poprawe wynikow organizacji jest wrazliwos$¢ spoteczna i $wiado-
mos¢ ekologiczna klientéw firmy. Tylko wtedy bowiem s3 oni w sta-
nie $wiadomie preferowa¢ produkty i ustugi tych organizacji, ktére
w swoim dzialaniu stosuja zasady CSR. Stad szczegdlne znaczenie
dzialan z zakresu public relations we wspolczesnych przedsigbior-
stwach. Dzialania te sg ukierunkowane przede wszystkim na uswia-
damianie otoczeniu spolecznemu warto$ci prospotecznych zamie-
rzen realizowanych przez firme.
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Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji w praktyce koncentru-
je sie przede wszystkim na relacjach z pracownikami i z klientami.
Wyrazem tego sa narodziny koncepcji employer branding i customer
relationship management.

Employer branding oznacza budowanie marki pracodawcy, dzigki
ktorej fatwiej bedzie przyciggad, rekrutowac i utrzymywaé w organi-
zacji najlepszych pracownikow. Koncepcja ta zostala po raz pierw-
szy przedstawiona w 1996 r. przez Simona Barrowa i Tima Amblera
(Barrow, Ambler, 1996). W rozmaitych definicjach terminu employer
branding niezmiennie podkresla sig, zZe chodzi o takie dziatania skie-
rowane do obecnych i potencjalnych pracownikéw, ktdre sprawia, ze
beda identyfikowa¢ si¢ z organizacjg i przyczynia¢ si¢ do osiggania
przez nig pozadanych wynikéw. Employer branding ma wigc na celu
stworzenie i utrzymanie wizerunku atrakcyjnego, odpowiedzialnego
i uczciwego pracodawcy.

Employer branding dzieli si¢ na wewnetrzny i zewnetrzny. Ten
pierwszy skierowany jest do obecnych pracownikéw organizacji,
a jego glownym celem jest budowanie przyjaznej atmosfery oraz
mozliwosci rozwoju. Dzialania z tego obszaru skupiajg si¢ na ada-
ptacji nowego pracownika, procesie rekrutacji, fizycznych i spotecz-
nych warunkach pracy, partycypacji w zarzadzaniu, czasie pracy,
bonusach, dodatkach pozaptacowych, szkoleniach, $wiadczeniach
socjalnych, a takze wydawaniu gazetki pracowniczej, organizowaniu
konkursow i wyjazdow integracyjnych. Zewnetrzny employer bran-
ding dotyczy natomiast potencjalnych pracownikéw. W tym wypad-
ku chodzi o dzialanie promujace firme jako przyjaznego pracodawce.
By to osiagnac¢, redaguje si¢ atrakcyjne ogloszenia rekrutacyjne, dba
o wyglad zakladki ,Kariera” na stronie internetowej firmy oraz wyko-
rzystuje sie media spotecznosciowe, w ktérych zamieszcza si¢ infor-
macje o firmie, zaréwno na kanatach profesjonalnych, jak LinkedIn
czy GoldenLine, jak i masowych, np. Twitter, Facebook lub YouTube.
Ponadto formami dzialan z zakresu zewnetrznego employer brandin-
gu s3 stacjonarne targi pracy, gdzie nawigzywane sg interakcje z po-
tencjalnymi pracownikami, akcje ,,drzwi otwartych”, ktére pozwalaja
kandydatom pozna¢ firme od wewnatrz, czy wreszcie dzialalnos¢ na
uczelniach w postaci prowadzenia tematycznych spotkan lub promu-
jacych firme wydarzen.
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Zdumiewajace jest, Ze oczywiste powinnosci organizacji w sto-
sunku do jej pracownikéw zyskaly range koncepcji naukowej, ktorej
stosowanie w praktyce nobilituje organizacje. Z pewnoscig istnieja
okolicznosci, w ktorych koncepcja ta nie moze by¢ w pelni realizo-
wana, np. sytuacja kryzysowa, ale to nie znaczy, ze organizacje, ktére
ja w pelni stosujg, zastuguja na szczegdlny podziw i uznanie. Wszak
dziatajg one w swoim dobrze pojetym interesie.

Zarzadzanie relacjami z klientem (CRM) to z kolei przejaw goto-
wosci organizacji do wychodzenia naprzeciw potrzebom klienta. Po-
lega ono na zarzadzaniu wiedza o poszczegdlnych klientach i punk-
tach kontaktu z nimi w celu maksymalizacji ich lojalnosci wobec
organizacji (Reinartz, Kraft, Hoyer, 2004). System CRM stuzy do gro-
madzenia i wykorzystywania indywidualnych informacji o klientach
w celu personalizowania ofert sprzedazy. Czgsto jest on traktowany
jako sposéb budowania systemu przetwarzania informacji, ktéry po-
zwala dostosowywa¢ produkty i ustugi do potrzeb kazdego klienta.
Jest to jednak znacznie latwiejsze w stosunku do klientéw zinstytu-
cjonalizowanych niz indywidualnych. Mimo to, jak wskazuje przy-
ktad Della, CRM moga réwniez stosowa¢ firmy dzialajace na rynku
dobr konsumpcyjnych. Zakupy klientéw indywidualnych Della sg
odnotowywane w bazie danych i firma wie, Ze nowy model kompute-
ra nalezy zaoferowac klientowi, ktéry kupil komputer trzy lub wiecej
lat temu, a nie klientom, ktérzy niedawno kupili nowy sprzet (Philip
Kotler odpowiada...: 141).

Marketing zindywidualizowany, bedacy przeciwienstwem praktyk
rynku masowego, stal si¢ mozliwy dzigki postepowi w oprogramo-
waniu baz danych i rozwojowi technologii zwigzanych z interne-
tem. W celu gromadzenia informacji o klientach firmy wykorzystuja
poczte mailowy, strony internetowe, telefoniczne biura obstugi i bazy
danych. W efekcie klient przestaje by¢ anonimowy.

Schemat postepowania w zarzadzaniu relacjami z klientem polega
na (Kotler, Keller, 2015: 150):

» zdefiniowaniu potencjalnych i istniejacych klientows;

» réznicowaniu klientéw pod wzgledem ich potrzeb oraz ich war-

tosci dla firmy, w wyniku czego najwiekszy wysitek ofertowy
i zwigzany z gromadzeniem informacji skierowany jest na naj-
bardziej wartosciowych klientow;
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= zacie$nianiu stosunkéw z poszczegdélnymi klientami, w celu
zwigkszenia wiedzy na temat ich indywidualnych potrzeb i bu-
dowania silniejszych wiezi;

= tworzeniu produktéw, ustug i komunikatow dla kazdego klienta.

Koncepcja CRM oparta jest na przekonaniu, ze wspotczesny kon-
sument to jednostka niezalezna, silnie zaangazowana i podkreslajg-
ca swoja indywidualno$¢. Wymaga to odstgpienia od tradycyjnego
podejscia transakcyjnego na rzecz zindywidualizowanej, opartej na
dialogu obstugi klienta, ukierunkowanej na tworzenie i umacnianie
relacji z nim. Dzi¢ki rozwojowi nowych technologii wspdtczesny ry-
nek moze stac sie przestrzenia dialogu pomiedzy firmg a klientami,
a takze wspolnotami klientow. Ewolucja stosunku firmy do klienta
znajduje wyraz w znamiennej modyfikacji definicji marketingu przy-
jetej przez American Marketing Association. W 1935 r. marketing
okreslano jako ,przejaw dzialalnosci biznesowej, ktéry skierowuje
strumien produktow i ustug od producenta do konsumenta” W 2007 r.
natomiast jako ,dzialalnos$¢, zbior instytucji i proceséw tworzenia,
komunikowania, dostarczania oraz wymiany ofert posiadajacych
warto$¢ dla klientéw, odbiorcéw, partneréw oraz spoleczenstwa jako
cato$ci” (Kaminski, 2009).

Podobnie jak w przypadku CSR i employer branding, réwniez
w CRM podkresla si¢ prospoteczny charakter tej koncepcji. Relacje
z klientami maja stuzy¢ nie tylko rozwojowi organizacji, zwigksza-
niu jej wartosci i poziomu zysku, ale takze propagowaniu warto$ci
spolecznych, etycznych i ekologicznych. Firmy stosujace CRM de-
klaruja, Ze najwazniejsza jest dla nich satysfakcja klienta i tworzenie
dla niego wartosci. W ich przekazie public relations czesto dominu-
ja patos i egzaltacja. Juz nie chodzi o to, by sprzeda¢ produkty, ale
zeby uczyni¢ $wiat lepszym. Klientom juz nie oferuje sie wartosci
o charakterze wylacznie funkcjonalnym, ale takze emocjonalnym
i duchowym. Henryk Mruk nieco studzi te gérnolotne deklaracje,
formutujac poglad oczywisty i niepotrzebnie kamuflowany przez
marketeréw: ,,Satysfakcja klientéw powinna by¢ celem dzialania
przedsiebiorstwa, ale efektem tego dzialania powinna by¢ takze
dodatnia marza netto, ktéra gwarantuje rozwdj przedsigbiorstwa”
(Mruk, 2012: 9-10).
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1.2. Biznes prawdziwy

Zaréwno na gruncie réznych koncepcji dotyczacych wspodlczesne-
go zarzadzania, jak i w propagandowym przekazie wielu organizacji
gospodarczych, widoczne jest uporczywe podkreslanie wartosci spo-
tecznych, radosci dzialania na rzecz dobra powszechnego czy bezkon-
fliktowych relacji miedzy organizacja a jej otoczeniem. Prowadzi to
do okreslania sukcesu organizacji w kategoriach jakos$ciowych, a nie
ilosciowych. Wyznacznikiem wartosci firmy nie jest wynik finansowy,
ale zadowolenie pracownikéw i klientow. Nierzadko mozna spotkac sie
z opiniy, ze zysk przestal by¢ celem wspoltczesnego przedsigbiorstwa,
ustepujac miejsca warto$ciom spotecznym, takim jak jako$¢ zycia, za-
spokojenie potrzeb klientéw lub dobra reputacja firmy. Prébuje sie
zatem kreowac wizje dzialalnosci gospodarczej, ktorej istota ma polega¢
na dazeniu przedsigbiorcow do altruistycznego dostarczania korzysci
spoleczenstwu, przy pozostawieniu wlasnego interesu na drugim pla-
nie. Jest to wizja catkowicie falszywa, w ktorej formulowanie norm my-
lone jest z opisem rzeczywistosci, a cel - ze srodkiem do celu.

Miedzy organizacjg jako pracodawcg a jej pracownikami najem-
nymi, a takze mie¢dzy organizacjg jako producentem lub sprzedawca
a jej klientami, wystepuje naturalna sprzecznos¢ interesow, ktorej nie
s3 w stanie pogodzi¢ nawet najbardziej strzeliste deklaracje i zapew-
nienia. Pracownicy, niezaleznie od wartosci ich pracy, s pewnym
procentem kosztu funkcjonowania organizacji. Z powoddéw jak naj-
bardziej racjonalnych pracodawca jest zainteresowany powigksza-
niem rdéznicy pomiedzy wartoscig uzyskanej od pracownika pracy
a wysokoscig kosztow poniesionych w zwigzku z jego zatrudnieniem.
Z kolei pracownik zainteresowany jest uzyskaniem jak najwigkszych
korzysci wynikajacych z zatrudnienia w organizacji przy jak naj-
mniejszych kosztach wlasnych. To samo dotyczy relacji miedzy or-
ganizacjg a klientem. Producent (sprzedawca) zawsze chce wyprodu-
kowa¢ (lub kupi¢) co$ jak najtaniej, po to by sprzeda¢ jak najdrozej.
Klient z kolei zawsze chce kupi¢ jak najtaniej to, co ma dla niego jak
najwiekszg wartos¢.

Ta naturalna sprzecznos$¢ interesdéw jest istota rynku. Zgodnie
z klasycznym zalozeniem uczestnicy gry rynkowej, konkurujac ze
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soba w dazeniu do realizacji wlasnych partykularnych intereséw,
bezwiednie dzialaja na rzecz interesu ogdlnego. Od czaséw Adama
Smitha nic si¢ nie zmienilo. Amoralnos$¢ rynku musi jednak moc-
no doskwiera¢ niektérym akademikom, skoro - jak M. Joseph Sirgy
- konstruujg oni pigtrowe wskazniki jakosci zycia, ktore zalecajg przed-
siebiorcom wprowadzi¢ w zycie, dochodzac w konkluzji do przekona-
nia, ze zycie spoleczne byloby pigkne, gdyby nie konkurencja (Sirgy,
1996). Tymczasem wlasnie konkurencja jest w stanie powigzac pogon
przedsiebiorcy za zyskiem z maksymalng korzyscia dla pracownikéw
i klientow. Chodzi wiec o sytuacje na rynku pracy i na rynku zbytu.

Kiedy na rynku pracy popyt jest wiekszy niz podaz, pracodawcy sg
bardziej sktonni wychodzi¢ naprzeciw potrzebom pracownikéw. Nie-
wielka liczba fachowcow z okreslonej dziedziny zmusza firmy, ktére
chcg ich zatrudnié, do konkurencji. Polega ona na licytowaniu sie,
ktdra z nich jest w stanie zaproponowac kandydatom lepsze warun-
ki zatrudnienia. Kiedy jednak podaz kandydatéw do pracy przewaza
nad popytem na nich ze strony pracodawcdéw, co na ogot jest sytuacja
typowa dla wigkszosci zawoddow, wowczas to pracodawca dyktuje wa-
runki zatrudnienia. Dazac do obnizenia kosztéw, poszukuje przy tym
rozwigzan, ktdre sa z reguly niekorzystne dla pracownika, jak popu-
larne u nas umowy $mieciowe, samozatrudnienie czy wrecz praca na
czarno. Rozchwytywany programista, ktory wybiera najkorzystniej-
sza dla siebie oferte zatrudnienia, jest wiec w zupelnie innej sytuacji
niz ochroniarz, pracownik call center czy kasjerka w markecie. Ci
ostatni, domagajac si¢ poprawy warunkéw zatrudnienia, najczesciej
stysza: ,Na twoje miejsce jest dziesigciu chetnych”

To samo dotyczy rynku zbytu, na ktérym sytuacja okresla charak-
ter relacji miedzy organizacja a klientami. Dopdki popyt przewaza
nad podazg, miedzy bajki mozna wlozy¢ starania przedsigbiorcow,
aby poprawi¢ jako$¢ sprzedawanych produktow lub obnizy¢ ich cene.
Skoro wszystko si¢ tatwo sprzedaje, nie ma potrzeby robi¢ czegokol-
wiek, co zmniejszy stope zysku. Zainteresowanie przedsigbiorcow
klientami pojawia si¢ dopiero wtedy, gdy podaz zaczyna przewaza¢
nad popytem. Wowczas trzeba konkurowac o klienta z innymi firma-
mi sprzedajacymi te same lub podobne produkty na tym samym ryn-
ku. Stuzg temu kosztowne niekiedy innowacje, obnizki cen, promocje
i cala dziatalno$¢ marketingowa. Tak wiec najkorzystniejsza dla firmy
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pozycja monopolistyczna na rynku, jest zarazem sytuacja najgorsza
dla klientéw, a takze dla rozwoju cywilizacyjnego. Konkurencja jest
niezbedna, aby powigza¢ pogon przedsigbiorcy za zyskiem z maksy-
malng korzyscig dla klientow.

Oczywiscie, od dawna juz wiadomo, Ze sama zasada konkurencji
rynkowej nie jest panaceum na wszystkie problemy spoteczne, a jej
skutkiem ubocznym moga by¢ rozmaite zjawiska patologiczne. Kon-
kurencja nie moze wigc by¢ traktowana jako jedyny sposob regulacji
stosunkéw ekonomiczno-spolecznych. Oprécz konkurencji bardzo
waznym czynnikiem s3 regulacje prawne. Sg one potrzebne przede
wszystkim po to, aby chroni¢ konkurencje i nie dopuszcza¢ do mo-
nopolizacji rynkow. Na strazy ich przestrzegania stoja urzedy anty-
monopolowe, ktére jednak w réznych krajach okazuja zréznicowana
determinacj¢ w tropieniu praktyk monopolistycznych i stosujg rdzne
sankcje. Do zdobyczy cywilizacji nalezy zaliczy¢ takie ograniczenia
swobody dzialania pracodawcoéw, jak: koniecznos¢ zawierania umow
o prace, kodeks pracy, prawo pracownika do urlopu, skrécenie dnia
i tygodnia pracy, a takze prawo do stowarzyszania si¢ w zwigzkach
zawodowych i prowadzenia przez nie dzialalnosci na terenie firmy.
Podobne ograniczenia obowiazujg réwniez firmy w relacjach z klien-
tami. Strony transakcji wymiany handlowej musza bowiem prze-
strzegac przepiséw prawa handlowego.

Regulacje prawne dotyczace relacji z pracownikami i z klientami
czesto s3 przedmiotem sporéw i rozmaitych kontrowersji. Trudno
jest bowiem wypracowaé optimum godzace przeciwstawne interesy
organizacji i jej spotecznych interesariuszy. Ustawodawca czgsto wiec
promuje inicjowane zmiany w prawie badz jako wychodzace naprze-
ciw potrzebom przedsiebiorcéw, badz jako chroniace interes pra-
cownikéw lub konsumentéw. Nie mniej wazna od samego prawa jest
jednak kontrola jego przestrzegania. Firmy, zwlaszcza wielkie, obstu-
giwane przez zespoly wytrawnych prawnikéw, ustawicznie poszukuja
bowiem mozliwosci obejscia niewygodnych przepiséw. Na przyklad
firma przewozowa Uber twierdzi, ze jest tylko ,,dostarczycielem apli-
kacji’, taczacym przewoznikéw z pasazerami. Uber wigc nikogo nie
zatrudnia i nie przewozi pasazeréow, w zwigzku z czym moze igno-
rowacé szereg przepisdw obowigzujacych korporacje taksowkarskie.
Ryanair zamknal swoje bazy i pofaczenia w Danii, nie godzac si¢ na
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dziatalno$¢ zwigzkéw zawodowych w spolce, i przeniost je do Polski,
gdzie norma w liniach lotniczych jest samozatrudnienie i leasing pra-
cowniczy. Firmy Apple i Amazon, majace gigantyczne zyski, skutecz-
nie wykrecaja sie od ptacenia podatkéw. Kary za famanie obowigzu-
jacego prawa sg przy tym czesto symboliczne. Kontrola Panstwowej
Inspekcji Pracy w polskich centrach logistycznych Amazona wykaza-
ta wiele naruszen prawa, bedacych przyczyng wypadkow przy pracy.
Zate uchybienia PIP wystawila Amazonowi mandat na kwote 2 tys. zt,
co dla korporacji tej wielkosci jest wydatkiem niezauwazalnym®.

Oproécz konkurencji i prawa nie mniej istotnym czynnikiem re-
gulacji rynkowej jest wreszcie kultura spoteczna. Kladziona wspol-
cze$nie na przedsiebiorcow presja wynika wlasnie z upowszechnienia
okreslonych wzoréw kulturowych, bedacych skutkiem kampanii na
rzecz odpowiedzialnosci spofecznej biznesu i zréownowazonego roz-
woju. Oczekuje si¢, ze przedsigbiorcy beda przestrzega¢ zawartych
w tych koncepcjach wytycznych dotyczacych ich obowigzkéw wobec
pracownikow, klientéw i sSrodowiska naturalnego. Podmioty gospo-
darcze nie mogg lekcewazy¢ oczekiwan spotecznych znajdujacych po-
parcie rzaddw i organizacji pozarzadowych. Coraz wigcej inwestorow
pozbywa si¢ ze swoich portfeli firm kojarzonych z nieetyczng dzia-
talnoscia i umieszczanych na czarnych listach w portalach spotecz-
no$ciowych. Z drugiej strony, coraz wiecej organizatoréw funduszy
odwoluje si¢ do dobrych wzordw i oferuje papiery wartosciowe spot-
ek, ktore dbajg, by nie niszczy¢ planety, przyzwoicie traktuja pracow-
nikow i zawsze przestrzegaja przepisow prawa. Powstal nawet katalog
dobrych praktyk tego typu, okreslany skrétem ESG (Environment,
Social and Governance). Réwniez na warszawskiej gieldzie istnieje
Respect Index, grupujacy spotki odpowiedzialne spotecznie. Sprawia
to, Ze w firmach ro$nie zainteresowanie tym, jak jest postrzegany ich
wplyw na §rodowisko naturalne i spoteczenstwo. Ich wlasciciele zdajg
sobie bowiem sprawe, ze przestrzeganie kryteriow etycznych dzialal-
nosci bedzie coraz bardziej optacalne.

Tak wigc konkurencja, prawo i kultura decydujg o charakterze re-
lacji migedzy producentem (sprzedawca) a klientem. W przypadku
konkurencji warunkowaniu ulega relacja miedzy popytem i podaza

3 Wszystkie przyktady za: Rozwadowska, 2018.
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na rynku zbytu. Natomiast prawo i kultura majg wplyw na pozycje
stron wymiany handlowej, przez co koryguja zasady albo skutki kon-
kurencji.

Dopdki orientacja prospoleczna organizacji gospodarczej sprzyja,
cho¢by w diugim okresie, maksymalizacji jej zysku albo — w warun-
kach bessy — minimalizacji strat, mozna i nalezy popiera¢ zalozenia
CSR. Nie mozna natomiast zgodzi¢ si¢ z pogladem, ze od wlascicieli
firm nalezy wymagac filantropii czy dobrowolnej rezygnacji z czgsci
wlasnych korzysci na rzecz interesu spotecznego. Od zadnej ze stron
rynkowej transakcji nie mozna oczekiwa¢ poswiecenia. Zaréwno
pracodawca, jak i pracownik, a takze sprzedawca i klient, moga rezy-
gnowac ze swoich oczekiwan tylko do momentu uzyskania kranco-
wych korzysci wlasnych. Dalsze ustepstwa oznaczajg po$wigcenie, na
ktore oczywiscie jedna lub druga strona transakcji moze si¢ zgodzic.
Moze by¢ to pracodawca, ktéry nie zwalnia zbednego pracownika,
majac na uwadze jego sytuacje osobistg, albo pracownik, ktéry de-
cyduje sie pracowac za polowe wynagrodzenia ze wzgledu na trud-
ng sytuacje firmy. Moze to by¢ sprzedawca przekazujacy za darmo
zywno$¢ organizacji charytatywnej albo klient kupujacy swiadomie
gorszy produkt, aby pomdc lokalnemu sprzedawcy. Takie poswiece-
nie ktorej$ ze stron zaslugiwa¢ moze na wysoka oceng etyczna, ale
wymaganie takiego zachowania jest niemoralne.

Za nieetyczne uzna¢ zatem trzeba kierowane do przedsigbiorcow
apele, aby zmniejszyli poziom zysku, przeznaczajac cze$¢ zasobow
przedsiebiorstwa na cele spoteczne, niezwigzane z celem jego dziatal-
nosci. Racje ma Milton Friedman, ze

istnieje tylko jeden jedyny rodzaj spolecznej odpowiedzialnosci ze strony
$wiata biznesu — wykorzystywac swe zasoby i podejmowac¢ dziatalnos¢ w celu
zwigkszenia wlasnych zyskow na tyle, na ile pozostaje to zgodne z regutami
gry [...], przyjmowac otwartg i wolng konkurencje, bez podstepéw i oszustw
(Friedman, 1993: 127).

Czesto przytacza sie poglad, ze firmy czerpia mnostwo korzysci ze
strony spoleczenstwa, korzystajag bowiem z infrastruktury, ktéra po-
zytywnie wplywa na ich rentownos¢, dlatego tez powinny dawac spo-
teczenstwu co$ w zamian. Ale przeciez nic nie stoi na przeszkodzie,
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aby spoleczenstwo, poprzez instytucje rzagdowe, obciazylo firmy sto-
sownymi podatkami i opfatami, co zreszta ma miejsce. Nie jest wing
przedsiebiorcow, ze te finansowe rekompensaty moga by¢ zbyt niskie.
Nie jest takze ich wing, ze system kontroli panstwowej dzialalnosci
okazuje si¢ niewydolny.

Rezultatem idealistycznego podejscia do roli spolecznej przedsie-
biorstwa, wymagania, aby firmy mialy duszg, ktéra obudzi ich spotecz-
na wrazliwos¢, jest hipokryzja i oszukiwanie spofeczenstwa. Firmowi
spece od marketingu wewnetrznego i zewnetrznego chetnie bowiem
tworza legendy, ktére majg utrwali¢ w otoczeniu wizerunek ich firmy
jako pracodawcy ponadprzecietnie dbajacego o swoich pracownikow
i dostawcy produktow, ktory spelnia oczekiwania klientow z nadwyz-
ka. Niestety, sprzyjaja temu publikacje naukowe i upowszechniajace
zawarte w nich idee media, z jednej strony traktujace altruistyczne
zachowania przedsigbiorcéw jako ich oczywisty obowiazek, a z dru-
giej — gloszace falszywa tez¢ o mozliwosci tworzenia relacji wygrany—
—-wygrany miedzy pracodawca a pracownikiem i miedzy sprzedawca
a klientem. Tymczasem nalezy dbac o to, by dzieki wlasciwie stoso-
wanym regulatorom rynkowym dazy¢ do stanu wzglednej réwnowagi,
przy ktorej zadna ze stron transakcji nie osigga wyraznej przewagi nad
druga. Jest to sytuacja kompromisu, w ktorej obie strony zmuszone s3a
pogodzic sie z tym, ze nie moga w pelni zrealizowac swoich zamierzen.

Takie pragmatyczne podejscie jest jednak malo atrakcyjne we
wspolczesnym marketingu, bo pozbawia ludzi ztudzen, ktérych
czesto oczekuja. Ktoz nie chcialby zy¢ w bezpiecznym i przyjaznym
$wiecie, w ktorym latwo jest zaspokoi¢ swoje potrzeby. Marketerzy
doskonale o tym wiedzg i starajg si¢ tworzy¢ iluzje utrwalajace sie
jako rozmaite mity na temat relacji firmy z pracownikami i z klien-
tami. Organizacja, chcac realizowa¢ swdj cel genotypowy, stara sie
podporzadkowac¢ sobie pracownikdow i klientéw. Mity stuzg temu, bo
pozwalaja im zachowac¢ ztudzenia. Dzieje si¢ tak dlatego, ze mit za-
wiera elementy odbierane przez ludzi jako racjonalne.

Dzigki temu latwo mozna formulowaé i upowszechnia¢ hasta
i apele nawiazujace do mitu, a zarazem mobilizujace opini¢ publicz-
ng. Krupp bez trudu pozbyl sie kiedy$ konkurentow, gdy do stynnego
hasta ,,Co jest dobre dla Kruppa, dobre jest dla Niemiec” udalo mu sie
przekona¢ wptywowych politykow.
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Mity jako narzedzie wpltywu zawsze stuzg jakiej§ wladzy. W zalez-
nosci od rodzaju tej wladzy mity adresowane sg do réznych obszarow
ludzkich emocji, zwigzanych z zasadami ksztaltujacymi Zycie spo-
teczne. Interesujaca jest obserwacja Josepha Campbella, ze zasady te
mozna ustali¢, patrzac na najwyzsze budynki w miescie. W mia-
stach $redniowiecznych najwyzsza budowlg byla §wigtynia, w miastach
osiemnastowiecznych o$rodki wladzy politycznej, natomiast w mia-
stach wspolczesnych najwyzszymi punktami sa biurowce, osrodki
zycia gospodarczego. Campbell konkluduje: ,Taka jest historia za-
chodniej cywilizacji. Od gotyku poprzez epoke monarchii szesnasto-,
siedemnasto- i osiemnastowiecznych, az do naszego, wspolczesne-
go $wiata ekonomii” (Campbell, 2007: 116). Wiadza biznesu, ktorej
podlegaja wspodlczesne spoleczenstwa, rézni si¢ od poprzednich ro-
dzajem potrzeb, do ktérych odnosza si¢ mity. Dawniej byly to
potrzeby natury eschatologicznej, nastgpnie potrzeba bezpieczen-
stwa, a obecnie potrzeba posiadania, fatwo przeradzajaca sie w chci-
woS$¢ i proznosé.

W dalszych czesciach ksigzki przedstawiona zostala analiza naj-
wazniejszych mitéw wykorzystywanych w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi i w zarzadzaniu relacjami z klientami i ich konsekwencji.
W relacjach organizacji z pracownikami sg to stereotypy zwigzane
z charyzmatycznym przywodztwem, silng kultura organizacyjna
i mozliwoscig samorealizacji w firmie. Z kolei w odniesieniu do rela-
cji z klientami sg to skutki demagogii w postaci uporczywie powta-
rzanych haset na temat eksperckosci firmy, jej marki i skutecznosci
w spetnianiu ludzkich marzen.

Podsumowanie

Przedsiebiorcy powinni dziata¢ ze swiadomoscia jasno okreslonych
obowiazkéw wynikajacych z regulacji prawnych. Ich $wiadczenia na
rzecz spoleczenstwa wykraczajace poza te obowiazki sg uzasadnia-
ne dlugofalowymi korzysciami dla organizacji, bedacymi skutkiem
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jej dobrego wizerunku w otoczeniu. Organizacja, ktéra $wiadczy
korzysci spoleczenstwu, rezygnujac z czg¢$ci wlasnego zysku i nie
traktujac tego w kategoriach szczegdlnego rodzaju inwestycji w swoj
dlugofalowy rozwdj, traci charakter organizacji gospodarczej i staje
sie organizacja charytatywng. Odmitologizowanie biznesu pozwala
realistycznie spojrze¢ na relacje organizacji gospodarczej z jej spo-
tecznym otoczeniem i wlasciwie oceni¢ jej dzialania podejmowane
w ramach CSR.

Pytania do dyskusji

1. Jaki jest wilasciwy cel organizacji gospodarczej? Czy moze, jak
uwaza J.G. March, organizacja nie ma statego celu?

2. Czy oczekiwanie od przedsigbiorcow altruizmu jest moralne?

3. Na czym polega rola kultury w relacjach miedzy organizacjq a jej
spotecznymi interesariuszami?






Czesc |
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Rozdziat 2
Mit charyzmatycznego przywodcy

2.1. Czym jest charyzma

Od dawna jestesmy przyzwyczajeni do legend o dzielnych wodzach,
genialnych strategach, wybitnych przywddcach, mezach opatrzno-
$ciowych, krotko moéwigc: ludziach, ktorych madrosé¢, odwaga i zapat
prowadzily innych do nadzwyczajnych sukceséw lub chronily przed
nieunikniong, zdawaloby sig, kleska. Pamie¢ o wielu z nich jest wciaz
pielegnowana, a ich pomniki (mniej lub bardziej udane) sg rozsiane
po kraju. Czy wszyscy ci uznani bohaterowie byli obdarzeni chary-
zma? Zapewne wielu z nich tak, ale z pewnoscig nie wszyscy. Czym
zatem jest charyzma?

Greckie stowo charisma, czyli ‘dar, w teologii oznacza przypisany
danej jednostce dar bozy. Sg to cechy osobiste jednostki, ktére czynig
ja wyjatkowa na tle reszty spotecznosci. Wyposazona w nie jednost-
ka ma silny wplyw na sposob myslenia i zachowania swoich zwolen-
nikéw. Istota charyzmy jest zatem 6w wplyw i jego zrdédlo, ktérym
jest silne przekonanie o wyjatkowych cechach umystu i charakteru
przywddcy. Jest ono irracjonalne, wynika bowiem z wiary zrodzonej
w wyniku wplywu przywodcy, a nie z racjonalnej oceny owych cech.
Ta wiara sprawia, ze ludzie sklonni sg catkowicie i bezkrytycznie pod-
porzadkowac sie sugestiom i wymaganiom przywddcy.

Pojecie przywodztwa charyzmatycznego wprowadzit do nauk
spotecznych Max Weber, wyr6zniajac trzy typy wladzy: tradycyjna,
racjonalng i wlasnie charyzmatyczng. Weber charyzme rozumial
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jednostronnie, jako ceche¢ przynalezna wytacznie danemu przywod-
cy. Bernard M. Bass zwrécil uwage na interaktywne zrédlo charyzmy.
Wedlug niego, i przewazajacej obecnie grupy badaczy, charyzma jest
rezultatem polaczenia zaréwno cech przywddcy, jak i okreslonych
cech jego podwladnych (Bass, 1985).

Z przywodztwem charyzmatycznym mozemy mie¢ do czynie-
nia w dwoch przypadkach. Pierwszy odnosi si¢ do tzw. charyzmy
sytuacyjnej. Chodzi o sytuacje zagrozenia, w jakiej znalazla si¢
dana spotecznos¢. Pojawia si¢ wtedy watpliwos¢, czy dotychczaso-
we umiejetnosci i wyuczone sposoby dzialania czlonkéw tej spo-
tecznosci okaza sie wystarczajace, aby skutecznie poradzi¢ sobie
w nowej i trudnej sytuacji. Zmniejszone poczucie bezpieczenstwa
i zwigzany z nim lek skfaniaja do poszukiwania kogo$, kto przyjmie
na siebie role przewodnika i opiekuna. Jesli ktos taki pojawia sie, za-
pewniajac, ze wie, co nalezy zrobi¢, wowczas ludzie chetnie mu sie¢
podporzadkowuja i obdarzaja duzym kredytem zaufania. Rzadko
komu przychodzi wtedy do glowy, aby zastanawia¢ si¢, czy ma on
wystarczajace przymioty i kwalifikacje do osiggniecia zamierzone-
go celu. Wiara przywodcy w sukcees i jego pewnos¢ siebie w warun-
kach zagrozenia szybko skutkujg wiarg podwladnych w to, ze kieru-
je nimi wlasciwy cztowiek. Z analizy takich wtasnie sytuacji Hobbes
wyciagnal wniosek, ze charyzma rodzi si¢ z potrzeby ludzi, ktorzy
pragna, aby kierowal nimi ktos silny i wyjatkowy, ktos, kto zapewni
im opieke i bezpieczenstwo w trudnych sytuacjach. Dlatego chary-
zmatycznymi przywddcami pozostaja nierzadko ludzie, ktorych ce-
chy daleko odbiegajg od ideatu doskonalosci, ale ktérych podwlad-
ni takimi doskonalymi pragng ich widzie¢. Im stabsi s3 podwtadni,
tym bardziej potrzebuja silnego przywddcy. Nie jest przypadkiem,
ze charyzmatyczni liderzy pojawiaja si¢ w szczegélnych sytuacjach
kryzysowych wymagajacych drastycznych zmian lub powodu-
jacych silne niezadowolenie spoleczne, a zatem wtedy, gdy ludzie
uswiadamiajg sobie i wyolbrzymiaja wlasne ograniczenia, tracg
pewnosc¢ siebie i nabieraja przekonania, ze nie poradza sobie w sy-
tuacji, ktdra ich przerasta (Conger, Kanungo, 1998).

Drugim rodzajem charyzmy jest charyzma srodowiskowa. W tym
wypadku sita oddzialywania przywodcy na zwolennikéw wynika
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z jego rzeczywistych okreslonych cech, a nie z kontekstu sytuacyj-
nego. Sg to cechy nadzwyczaj pozytywnie odbierane przez podwlad-
nych, a zarazem sktaniajace ich do daleko posunietej ulegtosci. Lider
charyzmatyczny to w tym wypadku ktos, kto ma fatwo$¢ uwodzenia
swoich podwladnych poprzez oddzialywanie na ich pozytywne emo-
cje. Na ogdt panuje zgodnos¢ co do tego, ze charyzma przejawia si¢
w umiejetnosci wyartykutowania wizji, ktérg podwtadni gotowi sa
uzna¢ za wlasng. Chodzi tu o odwolanie sie do wartosci, ktére sg dla
nich wazne, atrakcyjne i rozumiane jednoznacznie. Kluczowa sprawa
jest uzycie wlasciwego jezyka i oddzialywanie na wyobrazni¢. Umie-
jetno$¢ ,trafienia do ludzi’, znalezienia owej czulej struny, jest wiec
cechg przywddcy, ktéry w swoim srodowisku uchodzi za charyzma-
tycznego. Aby jednak tak sie stalo, nie wystarcza okreslone cechy sa-
mego przywodcy. Przywodca musi trafi¢ na podwladnych, ktérych
doswiadczenie, nawyki kulturowe i cechy osobowosci uczynia podat-
nymi na tak silny wptyw wlasnie tego, a nie innego czlowieka. Dlate-
go lider, ktéry jest charyzmatyczny w jednym $rodowisku, w innym
juz taki nie bedzie.

Nie ma wigc przywodcy, ktéry bedzie charyzmatykiem zawsze
i wszedzie. Charyzmatykiem si¢ bywa i niekoniecznie zalezy to
od szczegdlnych cech i umiejetnosci lidera, a znacznie bardziej od
sytuacji, w ktdrej sie znajdzie, lub od cech ludzi, ktérymi kieruje.
Znakomite studium zjawiska przesuwania si¢ autorytetu wraz ze
zmiang sytuacji, w ktdrej zachodza relacje wplywu, znajduje sie
w popularnej powiesci Jamesa Clavella Krdl szczuréw. Przedsie-
biorczy kapral w obozie jenieckim petnil niekwestionowana cha-
ryzmatyczna wladze, podporzagdkowawszy sobie wszystkich wspot-
wieznidéw, w tym réwniez wysokiej rangi oficeréw. Zadecydowaty
o tym, z jednej strony, jego nieprzecietne umiejetnosci negocjacyj-
no-handlowe, a z drugiej - potrzeby jeicow, niedajace si¢ zaspokoié
przez nich samych. Gdy nastgpilo wyzwolenie, charyzma kaprala
znikla bez §ladu, a przywddztwo okazalo si¢ udzialem formalnej
hierarchii wojskowej. Lee Iaccoca, okrzykniety charyzmatycznym
liderem w Chryslerze, w innych firmach nie wyrézniat sie juz ni-
czym szczegolnym. Wydaje sie, ze zdobyta przez niego wczesniej
stawa przywoddcy zanadto rozbudzita oczekiwania wlascicieli firm,
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nieswiadomych relatywnego charakteru charyzmy. Jesli wigc o ja-
kim$ bohaterze narodowym powiada sig, ze mial charyzme, to trze-
ba pamigta¢, zZe mial j jedynie w okreslonym miejscu i czasie.

Czy mozna by¢ dobrym przywddca, nie majac charyzmy? Odpo-
wiedz na to pytanie pozwoli uwolni¢ si¢ od mitéw i uproszczen wy-
nikajgcych z niewiedzy na temat tego, czym jest charyzma. Wcigz
pokutuje bowiem poglad, ze dobry przywoddca to przywoddca cha-
ryzmatyczny. Tymczasem dobry przywoddca to taki, ktéry potrafi
rozwija¢ i wykorzystywac potencjal swoich podwladnych - nato-
miast przywddcg charyzmatycznym jest ten, za ktérym ludzie p6jda
w ogien. Nalezy wiec odrézniaé przywddce dobrego od charyzma-
tycznego, tak jak odrdznia sie autorytet racjonalny od irracjonal-
nego. Wedtug Ericha Fromma autorytet racjonalny ma swoje zro-
dlo w kompetencjach; nie tylko jest otwarty na krytyke ze strony
tych, ktérzy s mu podporzadkowani, ale wrecz wymaga jej od nich.
Autorytet racjonalny jest oparty na réwnosci przelozonego i pod-
wladnego. Ludzie poddaja si¢ jego wladzy na podstawie krytycznej
oceny jego wlasciwosci. W przeciwienstwie do niego autorytet ir-
racjonalny opiera si¢ na emocjach, takich jak lgk przed gniewem
przelozonego lub fascynacja jego osoba. W obu przypadkach kryty-
ka autorytetu nie wchodzi w rachube. Autorytet irracjonalny zakfa-
da nieréwnos¢ relacji miedzy przelozonym a podwladnym. Przeto-
zony otacza swoich podwladnych opieka, zapewniajac im poczucie
bezpieczenstwa, ale w zamian oczekuje absolutnego postuszenstwa
i lojalnodci. O partnerskich stosunkach nie moze by¢ w tych wa-
runkach mowy. Jedli autorytet irracjonalny wyplywa z leku pod-
wladnych, mamy do czynienia z autorytaryzmem. Podwtadni moga
mie¢ krytyczny stosunek do poczynan przywodcy, ale nie osmielaja
sie go ujawnic. Inaczej wyglada sprawa w wypadku zafascynowania
osobg przywddcy, czyli przywddztwa charyzmatycznego. W tym
przypadku bowiem podporzadkowanie si¢ przywddcy wynika z ab-
solutnego przekonania o stusznosci jego polecen. Jakakolwiek ich
krytyka ze strony tak bardzo réznigcych sie od niego pod wzgledem
kompetencji i formatu osobowosci podwtadnych wydaje im si¢ ab-
surdem. Biblijna przypowie$¢ o Abrahamie po$wiecajacym swoje-
go syna Izaaka na zgdanie Boga jest ponurym przykladem uleglo-
$ci wobec autorytetu irracjonalnego. Reka boska powstrzymujaca
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niedoszlego synobdjce to tylko uspokajajacy happy end niemaja-
cy zadnego znaczenia. Istota jest gotowo$¢ Abrahama do takiego
poswiecenia, jego bezgraniczne oddanie, ktdre zaprzecza poczuciu
ludzkiej godnosci. Godnos¢ oznacza bowiem niezgode na wierno-
poddanstwo, na skok w przepas¢ z zamknietymi oczami w poczuciu
absolutnego zaufania, u ktorego podstaw lezy rezygnacja z potrzeby
rozumienia czegokolwiek.

Lider charyzmatyczny nie inspiruje podwtadnych i nie rozwija ich
potencjalu, nawet jesli bardzo tego chce; on ich uwodzi, a przez to
ogranicza. Im bardziej dominujacy, silny i kreatywny jest przywddca,
tym stabsi i mniej samodzielni stajg sie jego podwtadni. Charyzma-
cjatywy, ale poza $lepym zaufaniem i entuzjastyczng realizacja jego
polecen na nic wigcej nie moze liczy¢. Przywddca jest tutaj jedynym
zrodtem madrosci i przewodnikiem wskazujacym kierunek dziatan
podwladnym, ktérych Henry P. Sims i Charles C. Manz (1996: 49)
okreslaja mianem ,entuzjastycznych owieczek” Przywoddca chary-
zmatyczny jest w pewien sposob zakladnikiem swoich podwtadnych,
musi bowiem nieustannie odgrywa¢ swoja role i by¢ takim, jakim
podwladni chca go widzie¢.

W jednym z opowiadan Julio Cortazara miodzi nasladowcy
skazanego na kare $mierci legendarnego herszta grupy przestep-
czej czuwajg przed wiezieniem, w ktorym ma si¢ odby¢ egzekucja.
Traktuja oni skazanego jako wzdr odwagi, a jego spokojne zacho-
wanie w obliczu $mierci jako symboliczny akt meskiej twardo$ci.
Przestepca, $wiadomy ich obecnosci, pragnie im oszczedzi¢ tego
losu. Moze to zrobi¢ jedynie za cen¢ swojego mitu. Dlatego zamiast
umierac w ciszy i z godnoscia, jak poczatkowo zamierzal, nieludzko
krzyczy i blaga o lito$¢, rozczarowujac swoich zwolennikéw, ktorzy
z niesmakiem odchodzg sprzed wigzienia. Oto znakomity przyklad
proby zamiany przywodcy charyzmatycznego na racjonalnego. Ta
demonstracja strachu ma zmniejszy¢ charyzme i dzigki temu sklo-
ni¢ mlodych zwolennikéw herszta do samodzielnego i krytycznego
mys$lenia.

Warto zastanowic sie, skad bierze si¢ ta powszechna tesknota za
przywodcg charyzmatycznym. Dlaczego tak czesto slyszy sie, ze ja-
ki$ kierownik jest dobry, ale niestety brakuje mu charyzmy? Skad to
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zapotrzebowanie na ludzi, ktérzy potrafig fatwo podporzadkowywa¢
sobie innych? Sadze, ze wynika to z nieodrdzniania charyzmy od
umiejetnosci wywolywania u ludzi pozytywnych emocji. Jest oczy-
wiste, ze miedzy przelozonym a podwladnymi nie ma relacji czysto
racjonalnych; zawsze sg one zabarwione emocjonalnie. Jest wiec do-
brze, kiedy te emocje pozwalajg przetozonemu lepiej kierowaé pod-
wiladnymi. Nalezy je pochwala¢ do momentu, w ktérym znika kry-
tycyzm podwladnych wobec dziatan przetozonego. Tu zaczyna sig
charyzma, ktéra z podwladnych czyni wspomniane entuzjastyczne
owieczki.

Sytuacja, w ktérej ludzie uwielbiajacy swojego wodza sg zdecy-
dowani zrobi¢ dla niego wszystko, jest patologiczna. Zachwyt nad
taka relacja wladzy jest niezdrowy i niebezpieczny. Wywodzi si¢ on
z pdl bitewnych, z podziwu dla sily moralnej cztowieka, ktéry ze
swoich podwtadnych jest w stanie wydoby¢ maksimum zaangazo-
wania. Tak rodza sie legendy rozpalajace wyobraznie tych, ktorzy
chcieliby pdjs¢ w $lady Napoleona lub Pilsudskiego, niekoniecz-
nie tylko na polu walki, ale i w innych dziedzinach dziatalnosci
spolecznej. Czy jednak poza ekstremalnymi sytuacjami postuszen-
stwo i poswigcenie to wszystko, czego nalezy wymaga¢ od pod-
wladnych? Czy ludzie pozbawieni indywidualnosci, bedacy wy-
godnym narzedziem w rekach przywodcy realizujacego swoje cele,
maja $wiadczy¢ o doskonalo$ci przywodztwa? Przeciez nierzadko
przywddcy, ktorych nie powstrzymuje krytycyzm i opor podwlad-
nych, prowadza nie tylko w strong¢ spektakularnych sukcesow, ale
takze spektakularnych klegsk. Nie wolno zapomina¢, ze charyzma-
tycznymi przywodcami sg na ogdt przywodcy sekt, organizacji
terrorystycznych i zwigzkéw przestepczych. Charyzmatycznymi
przywodcami byli Hitler, Stalin i wielu innych, ktérych nazwiska
chcialoby sie zapomnie¢, gdyby nie ogrom nieszczesé, jakie swoim
przywédztwem sprowadzili.

A jednak mimo wszystko poparcie dla charyzmatycznego przy-
wodztwa stale powraca. Sita emocji zawarta w relacjach opartych na
charyzmie jest wyjatkowo uwodzicielska, glownie dlatego, ze przy-
wddca z ogromng tatwoscig moze realizowac swoje cele.
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2.2. Rodzaje relacji wptywu i ich ewolucja

Relacje wptywu moga mie¢ charakter symetryczny lub asymetrycz-
ny. W przypadku tych pierwszych strony relacji oddziatuja na siebie
z réwna sila, z kolei w tych drugich — wplyw jednej ze stron jest do-
minujacy. Miedzy przelozonym a podwladnym charakter symetrycz-
ny majg relacje oparte na dialogu i negocjowaniu, za$ asymetryczny
— oparte na charyzmie i dyktacie.

William L. Ury, Jeanne M. Brett i Stephen B. Goldberg zwrdcili
uwage na trzy podstawowe sposoby rozstrzygania sporow, ktdore de-
cydujg o kierunku wplywu w relacjach spofecznych. Sg to: godzenie
sprzecznych interesdw, ustalenie, po ktdrej stronie znajduje si¢ racja,
oraz wykazanie, kto jest silniejszy (1998: XV). Do pierwszego z tych
sposobdw nalezy zaliczy¢ relacje oparte na dialogu, a do trzeciego
- oparte na dyktacie. Co za$ tyczy si¢ ustalania racji, to stuzy temu
zarébwno negocjowanie, jak i charyzma, chociaz z zupelnie innych
powodow. W przypadku relacji opartych na negocjowaniu o racji de-
cyduja racjonalne argumenty, a w przypadku charyzmy - przekona-
nie o nieomylnosci przywddcy.

Od dawien dawna relacje wladzy organizacyjnej oparte byly na
dyktacie przelozonego. Dyktat oznacza jednostronny wpltyw kie-
rownika na podwladnych. Autorytaryzm wynika z przekonania
podwtadnych, ze kierownik ma prawo narzuca¢ swojg wole dlatego,
ze jest kierownikiem. O postuszenstwie podwtadnych nie decyduje
w tym wypadku ocena cech przetozonego, ale akceptacja jego prawa
do podporzadkowywania ich sobie. Ten typ relacji, opierajacy si¢ na
przekonaniu, ze kierownik zawsze ma racje, nawet wtedy, kiedy jej
nie ma, nawigzuje do najstarszych tradycji, zgodnie z ktérymi postu-
szenstwo wobec kierownika uzasadniane bylo posrednictwem wla-
dzy Boga. Oczywiscie nie kazdy kierownik mégt aspirowac do roli boze-
go namiestnika, ta zarezerwowana byla dla krélow i cesarzy, ale kazdy
jaka$ czastke bozego nadania sobg reprezentowal. Marzeniem kazdej
wladzy autorytarnej jest nieograniczona swoboda dziatania, dlatego
tak wazne jest postuszenstwo podwladnych, ktére najtatwiej zapew-
ni¢, sklaniajac ich do koncentracji na ich wlasnych sprawach, a nie
na kwestiach zwigzanych z obszarem dzialalnoéci przelozonego.
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Mozna to osiggna¢ za pomoca prostych instrumentéw motywacyj-
nych: za postuszenstwo si¢ nagradza, a za brak posluszenstwa - ka-
rze. Autorytarni wladcy zapewniali opieke swoim poddanym za cene
absolutnego podporzadkowania sie ich nakazom i niewtracania sie
w sprawy publiczne znajdujace si¢ pod kontrolg wladzy. W mecha-
nistycznym systemie organizacyjnym Fredericka W. Taylora pracow-
nicy byli nagradzani za dokladne respektowanie przyjetych przez
kierownika zasad i ustalen i bardzo surowo karani za kazda probe
wylamywania sie z tych regul.

Dynamiczny rozwdj nurtu humanistycznego w naukach o zarza-
dzaniu, ktéry osiggnat apogeum w latach 50. 1 60. XX wieku, zwlasz-
cza w Stanach Zjednoczonych, zaowocowal koncepcja zarzadzania
partycypacyjnego. Oznaczala ona zasadniczg zmiane spojrzenia na
charakter relacji wladzy w organizacji i byta proba przejscia z asy-
metrycznych relacji wpltywu na relacje symetryczne. Zmiang te uza-
sadniano potrzeba lepszego wykorzystania potencjatu pracownikéw,
a ponadto podkreslano jej pozytywny efekt motywacyjny. Co prawda
ow przewrot kopernikanski w podejsciu do wladzy odbyt sie bardziej
w teorii niz w praktyce, niemniej jednak réwniez w organizacjach
poszukiwano sposobéw odcigzenia kierownikéw od podejmowania
decyzji. Szybko okazalo sie, ze efektywniejsza jest w tym celu decen-
tralizacja uprawnien decyzyjnych niz wysmuklanie struktury organi-
zacyjnej dla zmniejszenia rozpietosci kierowania. W zwiazku z tym
pojawily sie rozmaite koncepcje i techniki zarzadzania partycypacyj-
nego, takie jak zarzadzanie przez delegowanie uprawnien, zarzadza-
nie przez wyjatki lub zarzadzanie przez cele.

Nalezy tez zwrdci¢ uwage na teorie zalezno$ci odnoszace si¢ do
tzw. zarzadzania transakcyjnego. Do najbardziej popularnych moz-
na zaliczy¢ teorie $ciezki-celu Roberta J. House’a, teorie uwarun-
kowan Freda Edwarda Fiedlera i model przywoédztwa—uczestnic-
twa Victora Vrooma i Philippa Yettona. Obok istotnych réznic, ich
wspolna cechy jest poszukiwanie réownowagi pomiedzy oczekiwa-
niami podwtadnych, wymaganiami sytuacji, w ktoérej funkcjonuje
zespol, oraz zachowaniami lidera. Niematy wplyw na relacje wtadzy
w organizacji miato rowniez upowszechnianie si¢ idealow demokra-
tycznych w zyciu spolecznym i zwigzany z nimi nacisk ideologiczny.
Robert A. Dahl narzekal w latach 60. XX w. na niekonsekwencje
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ideologiczne amerykanskiego modelu demokracji, polegajace na
zasadniczej réznicy stosunkow wiladzy w panstwie i w przedsie-
biorstwie (Dahl, 1970). W latach 70. réwnie jasne bylo stanowisko
Carol Pateman (1975), ktora pisala, ze celem zarzadzania partycy-
pacyjnego jest demokracja i zwigzane z nig sprawiedliwos¢, réw-
no$¢ i ochrona praw obywatelskich, a nie wzrost wydajnosci lub po-
prawa stosunkéow miedzy przedstawicielami pracy i kapitalu. Ideaty
te stopniowo torowaly sobie droge do organizacji, co powodowato
zmierzch wizji dominujacego kierownika. Nalezy jednak zaznaczyt¢,
ze do$¢ popularny byl poglad, zgodnie z ktérym organizacje go-
spodarcze, nie moéwigc juz o militarnych, nalezy wylaczy¢ z obszaru
demokracji.

Niezaleznie od rzeczywistego zasiegu stosowania zasad zarzadza-
nia partycypacyjnego w praktyce, nalezy zwrdci¢ uwage na istotng
zmiang kulturowa w podejsciu do wladzy. Nazwanie kogos autokratg
zaczelo by¢ traktowane jako obrazliwe. Kierownicy, nawet ci o wyraz-
nych skfonnosciach autorytarnych, starali si¢ uchodzi¢ za demokra-
tow. Otwieralo to droge do relacji miedzy przelozonym a podwtad-
nymi opartych na dialogu i negocjowaniu.

Relacje miedzy przelozonym a podwladnymi oparte na dialogu
daja wszystkim uczestnikom organizacji poczucie réwnego uczest-
nictwa. Kierownik stosuje takie rozwigzania organizacyjne, ktére po-
szerzaja pole wspolnych dzialan i interesow, oraz pomaga podwtad-
nym wykreowaé wizje rozwoju organizacji, w ktérej dobrze moga sie
czué wszyscy jej uczestnicy. Oznacza to, ze podstawa podejmowania
decyzji jest zmudny proces ucierania si¢ miedzy przelozonym a pod-
wladnymi pogladéw na dang sprawe. Wedlug Martina Bubera dia-
log oznacza etyczne komunikowanie sig, polegajace na wzajemnosci
w rozmowie. Wzajemno$¢ ta, bedaca czyms$ w rodzaju transakeji,
stanowi istote czlowieczenstwa, oznacza bowiem przestrzen, w ktdrej
ustalane sg wartosci (Buber, 1992). Thomas Nilsen twierdzi, ze dialog
jest etyczny tylko wtedy, gdy jego uczestnicy maja sSwiadomo$¢ auten-
tycznego wyboru, czyli nie odczuwajg przymusu (Griffin, 2003: 231).
Tylko w takim dialogu mozliwa jest pelna wymiana mysli i odnajdy-
wanie wspdlnych celow i wartosci. Peter Senge przez dialog rozumie
swobodny przeptyw mysli w grupie, pozwalajacy przekroczy¢ granice
rozumienia $rodowiskowego. Tym roézni si¢ on od dyskusji, w ktérej
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celem uczestnika jest przekonanie innych dyskutantéw o stusznosci
wlasnego pogladu (Senge, 1998: 242).

Jirgen Habermas formutuje normy etyczne dla idealnej grupy ko-
munikacyjnej, w ktérej prowadzony jest dialog. Sg to: rowny dostep,
swoboda wypowiedzi i uwiarygodnienie (Griffin, 2003: 420-421).
Warunek réwnego dostepu dotyczy prawa do uczestnictwa w dialo-
gu kazdego, kto potrafi postugiwac si¢ jezykiem, zrozumie¢ intencje
innych i podejmowa¢ prawidlowe interakcje. Swoboda wypowiedzi
oznacza prawo do przedstawiania wlasnych pogladéw i podwazania
cudzych. Wreszcie warunek uwiarygodnienia odnosi si¢ do koniecz-
nosci zaakceptowania zasad, majacych tendencje do uniwersaliza-
cji przez wszystkich, ktorzy maja podlega¢ ich wptywom, a nie tylko
przez tych, ktdrzy zgadzaja si¢ wedtug nich postepowaé. Waznym wa-
runkiem dialogu jest skfonnos¢ do empatii, czyli umiejetnos¢ przyj-
mowania punktu widzenia innej osoby. Kierownik moze skutecznie
domagac¢ si¢ empatii od swoich podwladnych tylko wtedy, gdy sam
bedzie empatyczny. Oznacza to konieczno$¢ absolutnej uczciwosci
i otwartosci kierownika w dzieleniu si¢ z podwladnymi informacjami,
okazywanie zainteresowania sprawami, ktore oni uwazajg za wazne,
a nie tylko tymi, ktore za wazne uwaza kierownik, wczuwanie si¢ w sy-
tuacje i unikanie zachowan wywotujacych skrepowanie podwladnych.

Jak zauwaza Robert Rzadca, relacje spoleczne oparte na negocjo-
waniu sg naturalnym sposobem funkcjonowania kazdej organizacji
(2003: 171). Wielo$¢ i niewspotmiernos¢ ludzkich dazen i oczekiwan
oznacza potrzebe uzgadniania warunkéw uczestnictwa pomiedzy
jednostkami i grupami spotecznymi. W relacjach wladzy celem ne-
gocjowania kierownika z podwtadnymi jest znalezienie kompromisu
pomiedzy réznymi oczekiwaniami i wzorami zachowan. W tym wy-
padku dochodzi jednak nowy element, ktéry musza mie¢ na uwadze
uczestnicy porozumienia, a ktéry nie wystepuje w sytuacji dialogu.
Tym elementem s3 formalne cele organizacji, a dogodne warunki
ich osiggania musza by¢ przez kierownika traktowane jako kryteria
oceny wariantow decyzyjnych. Sprawia to, ze w negocjowaniu dialog
zastepowany jest dyskusja. W dyskusji za§ dochodzi do zmiany do-
tychczasowych postaw, a nie tylko integracji roznych punktow widze-
nia. Dotyczy to obu stron procesu negocjowania, a zatem kierownik
réwniez musi liczy¢ sie ze zmiang wlasnej postawy.
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Wedtug Roya J. Lewickiego i Josepha A. Litterera przez negocja-
cje nalezy rozumie¢ proces przezwyci¢zenia konfliktu dla osiagnigcia
wspolnego rozwigzania problemu lub porozumienia (1985: 44). Po-
dobnie rozumie negocjacje Alan Fowler, wedlug ktérego negocjacje
s3 »procesem interakcji, w ktérym przynajmniej dwie strony widzace
koniecznos¢ wspolnego zaangazowania dla osiggniecia celu, ale po-
czatkowo roznigce si¢ oczekiwaniami, probujg za pomocg argumen-
tow i perswazji przezwyciezy¢ dzielace je réznice i znalez¢ wzajemnie
satysfakcjonujace rozwigzanie” (Rzadca, 2003: 24).

Nie ulega watpliwosci, ze warunkiem relacji spotecznych opar-
tych na negocjowaniu jest wspdlnota celow nadrzednych i sklonnos¢
uczestnikow do uczenia si¢. Niezbedne sg takze odpowiednie umie-
jetnosci komunikacyjne, zaréwno przelozonego, jak i podwladnych.
Szczegdlnie wazna jest asertywnos¢, czyli umiejetnos¢ jasnego, jed-
noznacznego prezentowania wlasnego stanowiska w sposdb, ktory
nie uraza i nie deprymuje odbiorcy informacji. Skuteczna komuni-
kacja wymaga od nadawcy skoncentrowania si¢ na osobie odbiorcy.
Oznacza to, ze nadawca musi by¢ wyczulony na potrzeby, oczekiwa-
nia i mozliwo$ci komunikacyjne stuchacza.

Wykorzystanie dialogu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi ma
w organizacji do$¢ ograniczony zakres i moze dotyczy¢ tylko niekto-
rych obszaréw dzialalnosci, gtéwnie procesu uczenia sie, na co wska-
zuje Senge. Decyduje o tym brak swobody dzialania ludzi, z uwagi
na ograniczajacy charakter wyraznie okreslonych celéw organizacji.
Sposob integracji spotecznej musi by¢ bowiem podporzadkowany re-
alizacji tych celow.

Swoich wlasnych celéw nie ma jedynie wladza w panstwie o ustro-
ju demokragji liberalnej. Tam bez ograniczen (poza prawnymi) moga
zachodzi¢ miedzy przedstawicielami wladzy a obywatelami relacje
oparte na dialogu. Podobnie sytuacja moze wyglada¢ w niektérych
stowarzyszeniach. W zdecydowanej wigkszo$ci organizacji, ktore sg
tworzone dla realizacji celéw niezwigzanych bezpo$rednio z potrze-
bami zatrudnionych w nich pracownikéw, dialog moze by¢ rzadka
formg stosunkow wladzy. W organizacjach gospodarczych zakres
wykorzystywania negocjacji jest niewatpliwie wigkszy. Zawsze jed-
nak w dazeniach do kompromisu pojawia si¢ problem ustepstw ze
strony kierownika reprezentujacego interes organizacji. Ich brak
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czyni z zarzadzania partycypacyjnego atrape, co w praktyce zdarza si¢
nierzadko i skutecznie zniech¢ca podwladnych do angazowania
sie w sprawy wykraczajace poza zakres obowigzkdéw. Z kolei zgoda na
te nastepstwa rodzi u kierownika frustracj¢ spowodowana rezygnacja
z rozwigzan, ktére uwaza za optymalne dla organizacji. O ile wiec nie
budzil wiekszych watpliwosci postulat wykorzystywania spostrzezen
i pomystéw pracownikéw, o tyle dostowne dzielenie si¢ wtadza i po-
zbywanie si¢ przez kierownictwo cho¢ czesci kontroli nad funkcjono-
waniem organizacji nie znajdowato zbyt wielu zwolennikéw.

Zarzadzanie partycypacyjne w praktyce polegalo przede wszystkim
na motywowaniu pracownikow do zaspokajania potrzeb wyzszego
rzedu, takich jak uznanie i samorealizacja, ale poprzez zaangazowa-
nie na rzecz organizacji, a nie poprzez ich samodzielnos¢ decyzyj-
ng. Przykladem moze by¢ japonski system ringi, w ktérym juz pra-
cownicy najnizszego szczebla zachecani sg do zglaszania pomystéow
innowacyjnych, ale o ich zastosowaniu zawsze decyduja przetozeni
na kolejnych, wyzszych szczeblach zarzadzania. W umocnieniu po-
zycji kierownikéw w relacjach z podwladnymi istotng role odgrywat
menedzeryzm. W tej koncepcji gléwny wplyw na wyniki organizacji
przypisuje si¢ kierownikom, zwlaszcza na najwyzszych szczeblach
zarzadzania. Skutkiem tego stalo si¢ idealizowanie menedzerdw, co
miedzy innymi znalazlo wyraz w przesadnym podkreslaniu ich roli
we wspodlczesnym spoleczenstwie i uzasadnianiu w ten sposéb ich
gigantycznych i szybko rosnacych zarobkow. Pisze na ten temat An-
drzej K. Kozminski, zwracajac uwage na fatwos¢, z jaka w $rodowi-
skach menedzerskich upowszechnia si¢ wiara we wlasne mozliwosci
i nieomylnos¢ decyzji (2008: 107-109).

W ten sposob rodzito sie naturalne w srodowiskach menedzerskich
zapotrzebowanie na relacje wladzy oparte na charyzmie. W przewi-
dywaniu rosnacej czestotliwosci zmian wielu autoréw w owym cza-
sie formutowalo postulat przywodztwa charyzmatycznego, upatrujac
w nim jedyng szans¢ odpowiedzi na wyzwania rozwojowe cywiliza-
cji. W latach 70. XX wieku potrzebe przywoédztwa charyzmatyczne-
go postulowal miedzy innymi Harry Igor Ansoff, analizujac trendy
rozwojowe w gospodarce (Wawrzyniak, 1989: 40-45). W latach 80.
Jay A. Conger i Rabindra N. Kanungo (1987) przedstawili wyni-
ki swoich badan, wskazujace na wigksza efektywnos¢ przywddztwa
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charyzmatycznego w pordéwnaniu z innymi typami sprawowania
wladzy w organizacji. Na potrzebe elementéw charyzmatycznych
we wspdlczesnym zarzadzaniu zwracal réwniez uwage Tom Peters
(1987). Towarzyszyly temu préby popularyzowania postaci wybit-
nych przywodcéw organizacji gospodarczych. Powszechnie znane
staly sie w zwigzku z tym nazwiska i dokonania szeféw $wiatowych
firm, np. Leifa Johanssona z Elektroluksu, Jacka Welsha z General
Electronic, Percyego Barnevika z ABB, nie méwiac juz o gwiezdzie
numer jeden — Lee Iacocca, ktérego osiagniecie polegajace na ura-
towaniu od bankructwa Chryslera zostalo szeroko opisane. Niematy
wplyw na to miala rozpowszechniana w owym czasie ideologia me-
nedzeryzmu, przypisujagca menedzerom szczegdlng role w rozwoju
cywilizacyjnym.

Dodatkowym impulsem zwiekszajacym zainteresowanie przy-
wodztwem charyzmatycznym stata sie w koncéwce XX wieku kon-
cepcja zarzadzania transformacyjnego. Zakladala ona, ze zarzadzanie
polega przede wszystkim na umiejetnosci wprowadzania zmian, czyli
transformacji, ktorych przedmiotem sa zaréwno organizacje, jak i lu-
dzie w organizacjach - a $cislej ich kultura organizacyjna. Zmiany
w organizacji wymagaja zmian w kulturze organizacyjnej. Bez tych
drugich pierwsze beda mialy wylacznie formalne znaczenie i nie
przyniosa zadnych oczekiwanych skutkéw. Dobrym kierownikiem
jest zatem ten, ktory potrafi nie tylko projektowaé stosowne zmiany
w organizacji, ale rowniez skutecznie oddziatywac na zmiany w kul-
turze organizacyjnej, nadajac im pozadany kierunek. Nietrudno
zauwazy¢, ze zmienia¢ kulture organizacyjng swoich podwladnych
szybko i skutecznie jest w stanie przywodca charyzmatyczny, ktory
ma fatwos$¢ tworzenia i egzekwowania swego autorytetu w ich $ro-
dowisku. Charyzmatyczny przywodca kreuje kulture organizacyjna,
integrujac pracownikéw wokol pozadanych norm i wartosci. Pozwala
to z jednej strony na zwigkszenie poczucia pewnosci siebie u pracow-
nikéw majacych jasno okreslong przez przelozonego wizje i punkty
orientacyjne w drodze do jej realizacji, a z drugiej strony — na fatwe
dokonywanie pozadanych zmian w $§rodowisku ludzi w pelni ufajg-
cych swojemu przetozonemu. Jesli jednak przywddca transformacyj-
ny ma - jak chce Bruce J. Avolio - podnosi¢ swiadomo$¢ i rozwijaé
potrzeby pracownikéw, a w rezultacie mie¢ pozytywny wplyw na ich
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rozwdj, to nie moze by¢ przywoédca charyzmatycznym (Avolio, 1999:
42). A zatem albo zarzadzanie transformacyjne nie stuzy rozwojowi
podwtadnych, albo faczenie tej koncepcji zarzadzania z charyzma li-
dera oznacza jej wulgaryzacje.

Dzigki upowszechnieniu i wulgaryzacji idei przywodztwa trans-
formacyjnego nastepuje przejscie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
od dyktatu do charyzmy. Ze §wiadomo$ci spotecznej wyparty zostaje
model kierownika jako sztywnego, bezdusznego autokraty, a pojawia
sie w jego miejsce madry i sprawiedliwy opiekun, ktéremu podwlad-
ni podporzadkowuja si¢ z mitoscig i zaufaniem, a nie z przyzwyczaje-
nia lub ze strachu. Tak oto narodzil si¢ mit charyzmatycznego lidera,
uniewazniajacy naturalny konflikt miedzy przelozonym a podwtad-
nym. Ten konflikt, wyrazajacy sie w krytycznym stosunku do postano-
wien i zachowan lidera, ma by¢ zastapiony wiarg w jego nieomylnos¢
i entuzjazmem w wykonywaniu jego polecen. Jest to naturalne pra-
gnienie kazdej wladzy, ktéra ma swoje wlasne cele, a podwladnych
traktuje jak narzedzia do ich realizacji. Taka jest rowniez natura wla-
dzy w organizacji gospodarczej, ktora wyraznie okresla wymagania
stawiane pracownikom. Jednoczesnie stara si¢ ich przekonac, ze spet-
niajac te wymagania, powinni mie¢ poczucie dziatania w swoim naj-
lepiej pojetym interesie, co przeciez jest celem motywacyjnej funkcji
zarzadzania.

Tak oto tworzyl si¢ mit, ktéry wspdlczesne organizacje wykorzy-
stujg w celu podporzadkowania sobie pracownikéw. Chodzi tu o ten
rodzaj podporzadkowania, ktéry pracownicy majg traktowaé jako
wyjatkowo korzystny i satysfakcjonujacy. Jay A. Conger przekonuje,
ze charyzmatyczni liderzy przeksztalcaja samoswiadomo$¢ swoich
zwolennikéw, dzieki czemu taczg ich tozsamos¢ z kolektywna tozsa-
mos$cia organizacji. Zdaniem tego autora jest to bardzo korzystne dla
pracownikow, ktorzy postrzegaja swoja prace jako sposdb wyrazenia
siebie, i pomaga im zyska¢ poczucie pewnosci i wlasnej efektywnosci
(Conger, 1999). W ten sposéb prébuje sie kamuflowa¢ wymog lojal-
nosci i postuszenstwa, zastepujac go dobrowolnym uznaniem wladzy
przelozonego, a co za tym idzie - organizacji.

Usiluje si¢ nie dostrzega¢ sprzecznosci miedzy postulatem chary-
zmy przywddcy a wymaganiem inicjatywy i samodzielnosci od jego
podwladnych. Z sentymentem przywoluje si¢ zalety paternalizmu,
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wsérdd ktérych na pierwszy plan wysuwa sie poczucie bezpieczen-
stwa pracownikéw. Kierownictwo organizacji dystansuje si¢ w ten
sposob od niemodnego i powszechnie krytykowanego autorytary-
zmu w zarzadzaniu. Zamiast rozmaitych sposobéw wymuszania po-
stuszenstwa pracownikéw, zawsze dla nich przykrych i czgsto poni-
zajacych, mozna osiggna¢ ten sam efekt, zmieniajac ich emocjonalny
stosunek do przelozonego.

2.3. Ksztattowanie cech charyzmatycznych

W zwigzku z powyzszym robi si¢ wiele, aby upowszechni¢ przywédz-
two charyzmatyczne. Podwaza si¢ tradycyjny poglad, jakoby chary-
zma byla zbiorem cech wrodzonych. Wielu autoréw podpisuje sie
pod opinig Nikolausa B. Enkelmanna modwigca, ze kazdy cztowiek
moze si¢ charyzmy nauczy¢. Mozliwo$¢ wykorzystania wrodzonych
zdolnosci wplywania na innych zalezy jednak od silnej potrzeby sa-
morealizacji. Jedli czlowiek robi to, co odpowiada jego pragnieniom,
wowczas robi to z radoscia i entuzjazmem. Te cechy dzialania sg za$
podstawa charyzmy, poniewaz przyciagaja innych i decydujg o sku-
tecznosci oddziatywania na nich (Enkelmann, 2000).

Dynamicznie rozwijajace si¢ teoria i praktyka coachingu wyraznie
probuja ksztaltowa¢ takie cechy, ktére odpowiadaja profilowi przy-
wddcy charyzmatycznego. O ile jednak w teorii mozna zauwazy¢
pewna rownowage pomiedzy ¢wiczeniem umiejetnosci skutecznego
wplywania na zachowanie podwladnych, a stosowaniem sposobow
wykorzystania i rozwijania ich potencjalu, o tyle w praktyce coachin-
gowej i szkoleniach kadry kierowniczej w wigkszosci organizacji
kfadzie si¢ nacisk gléwnie na dwie kwestie: wizerunek kierownika
i sposoby uzalezniania od siebie podwladnych. Inspirowanie i usa-
modzielnianie pracownikéw schodza wyraznie na plan dalszy. Prze-
staniem coachingu w ksztalceniu kierownikéw staje si¢ ostatecznie
hasto, ktorego realizacja jest przedmiotem marzen kazdej wladzy:
zachowyj si¢ tak, aby twoi podwtadni chcieli p6js$¢ za toba w ogien.
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Aby to osiagna¢, trzeba przynajmniej wyglada¢ jak przywodca
charyzmatyczny. Stad wspodlczesni kierownicy poswigcaja coraz
wiecej czasu na budowanie wlasnego wizerunku. Kierownikom
i osobom aspirujacym do pelnienia tej funkcji wpajane jest przeko-
nanie, ze ich sukces w mniejszym stopniu zalezy od tego, co mdéwia
swoim podwladnym, a w znacznie wigkszym od tego, jak mowig
ijakie sprawiajg przy tym wrazenie. Widoczny jest tutaj silny wpltyw
adeptow psychologii stosowanej, zajmujacych sie ksztaltowaniem
wizerunku publicznego o0séb aspirujacych do pelnienia waznych
funkgcji. Ich rola wzrosta niepomiernie w kampaniach wyborczych,
w ktdrych rozmaici spin doktorzy pracuja nad wrazeniem, ktére w od-
biorze spotecznym wywota¢ ma kandydat tak, a nie inaczej ubra-
ny, mniej lub bardziej usmiechniety, odpowiednio gestykulujacy
i mowiacy w sposdb nie tylko przyciagajacy uwage, ale i uwodza-
cy stuchaczy. Wyborcom trzeba umie¢ sprzedac atrakcyjng dla nich
legende.

Wizerunek szefa w oczach podwladnych ksztaltowany jest przede
wszystkim w procesie komunikacji. W ¢wiczeniu umiejetnosci kie-
rowniczych wiele uwagi poswieca sie sposobom komunikowania sig¢
przetozonego z podwladnymi. Pojawilo si¢ tez na ten temat mno-
stwo popularnych poradnikéw. Z powazniejszych opracowan nale-
zy zwrdci¢ uwage na zalecenia Garyego Yukla, ktéry opisuje sposob,
w jaki przywddca artykuluje wizje. Jego zdaniem wizja powinna by¢
przedstawiona pracownikom tak, aby dostrzegli w niej swoje wlasne
oczekiwania i emocje. W zwiazku z tym przekaz musi by¢ barwny,
emocjonalny, obfitujagcy w metafory, anegdoty, symbole i slogany na-
wiazujace do dotychczasowych doswiadczen kulturowych pracowni-
kow. Wazny jest przy tym wyraz twarzy, ton glosu i ekspresja wypo-
wiedzi. Istotne kwestie powinny by¢ czesto powtarzane. Yukl twierdzi
takze, w czym z resztg psychologowie s zgodni, ze najbardziej istot-
nymi czynnikami skutecznego oddzialywania na podwladnych sa
pewnos¢ siebie i optymizm lidera. S3 one bowiem wysoce zarazliwe
(Yukl, 2006: 274-276).

Nie ulega watpliwosci, ze zabiegi wizerunkowe zmierzajace do
uzyskania pozadanego wplywu na pracownikéow catkowicie lub
czesciowo zwigzane s3 z manipulacjag. W tym wypadku zastoso-
wanie znajduje technika wywierania wplywu zwana ingracjacja.
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Kierownik, dazac do zwigkszenia wtasnej atrakcyjnos$ci, manipulu-
je swoimi podwladnymi. Chce on bowiem przedstawi¢ im samego
siebie nie takiego, jakim rzeczywiscie jest, ale takiego, jakim chcial-
by, aby oni go widzieli. W gre wchodzg trzy techniki ingracjacyjne:
podnoszenie wartosci pracownikoéow, czyli tzw. podlizywanie sig;
konformizm, czyli zgadzanie si¢ z pogladami i upodobaniami pod-
wladnych; wreszcie pozytywna autoprezentacja, czyli wyolbrzymia-
nie wlasnych osiagniec¢ i mozliwosci (Stojanowska, 2001: 110-114).
Mimo Ze wielu autoréw, nie méwigc juz o praktykach zarzadzania,
sktonnych jest uzna¢ Machiavellego za wzor skutecznego przywod-
cy, a co za tym idzie dopusci¢ manipulacje jako pelnoprawne na-
rzedzie kierowania ludzmi, to nic nie zmieni faktu, Ze jest to narze-
dzie niegodziwe, bo w wiekszym lub mniejszym stopniu oparte na
oszustwie. Kierownik w tym wypadku, podobnie jak polityk korzy-
stajacy z rad spin doktora, dziata zawsze dla korzysci wlasnych lub
organizacji, ktéra kieruje, a nie dla korzysci swoich podwladnych.
Wizerunkowe szalenstwo politykéw w kampaniach wyborczych
o$miesza, a przez to niszczy demokracje. Wysilki kierownikéw po-
zujacych na przywddcéw charyzmatycznych zdradzaja rzeczywisty
sens tego, co przedsigbiorcy z duma okreslaja mianem spoteczne;j
odpowiedzialnosci organizacji.

W istocie chodzi wiec o to, by uzalezni¢ od siebie pracownikow
i maksymalnie wykorzysta¢ ich dla dobra organizacji w sposéb,
ktéry kierownictwo uznaje za najlepszy. W tym celu wspoélcze-
sny kierownik postepuje inaczej niz jego poprzednik z pierwszej
polowy XX w. Zamiast rygorystycznego stosowania zasad auto-
rytarnej wladzy, wykorzystuje on regute wzajemnosci. W $lad za
radami psychologii stosowanej, chcac uzalezni¢ od siebie pracow-
nika, nalezy i§¢ mu na reke w drobnych sprawach, po to, by czut
on potrzebe odwzajemnienia si¢ - te z kolei bedzie mozna wyko-
rzysta¢ w sytuacjach dla kierownika znacznie wazniejszych. Kie-
rownik moze na przyklad wyrazi¢ zgode na zwolnienie pracownika
z wykonywania nielubianych przez niego czynnosci, niemajacych
zreszta wickszego znaczenia dla funkcjonowania organizacji. Po
pewnym czasie przydziela mu zadanie jeszcze mniej atrakcyjne,
ale tym razem wazne dla firmy. Rzadko kiedy si¢ zdarza, aby pra-
cownik, pamietajac o przychylnosci, ktérej wezesniej doswiadczyt



50 Mit charyzmatycznego przywodcy

od przelozonego, staral si¢ od tego zadania uchyli¢ albo wykonat
je bez odpowiedniego zaangazowania. Podobnie kierownik moze
z zyczliwym usmiechem zwolni¢ pracownika na krétko przed za-
konczeniem formalnego czasu pracy, aby innego dnia poprosi¢
0 pozostanie w pracy po godzinach. Potrzeba wzajemnosci spra-
wia, ze pracownikowi trudno jest odméwi¢, nawet jesli ulegajac
jej, moze mie¢ poczucie dyskomfortu. Niekiedy wystarczy, aby kie-
rownik po prostu byl mily dla pracownikéw, zwracal si¢ do nich
z szacunkiem i uwaznoscig. Podwladni traktowani w ten sposdb
przez przetozonego czujg naturalng potrzebe odwzajemnienia si¢
postuszenstwem i dokladnoscig w wykonywaniu jego polecen. Ta-
kie zachowanie kierownika moze by¢ tak samo skuteczne, a niekie-
dy nawet bardziej, jak wzbudzanie motywacji wynikajacej z leku
przed gniewem przelozonego.

Drugi istotny instrument uzalezniania podwladnych od kierow-
nika przy jednoczesnym zwiekszaniu jego autorytetu to skapstwo
informacyjne. W tym wypadku nie chodzi o wyrafinowane techniki
psychologiczne, a o wykorzystanie starej zasady mdwiacej, ze kto
ma informacje, ten ma wladze. Tak wiec mimo oficjalnego gloszenia
potrzeby partnerstwa z podwladnymi wielu wspdtczesnych kierow-
nikow w dalszym ciggu podziela przekonanie, ze selekcja informa-
cji przekazywanych podwladnym jest podstawa sztuki kierowania
nimi. Po pierwsze, chodzi o informacje dotyczace bezposrednio
tego, czym dany pracownik sie zajmuje. Dawkowanie informacji
na temat oczekiwanego sposobu i efektu pracy trzyma pracownika
w niepewnosci, wymaga od niego ciaglych kontaktéw z przetozo-
nym i niemal calkowicie uzaleznia go od rad i polecen tego ostatnie-
go. Po pewnym czasie w §wiadomosci pracownika pojawia si¢ prze-
konanie, ze bez szefa nie bytby on w stanie nic zrobi¢. Po drugie,
chodzi o informacje dotyczace relacji z osobami na innych stanowi-
skach pracy. Kierownik, przejmujac na siebie funkcje jedynego ko-
ordynatora pracy zespotu, pozbawia jego cztonkéw mozliwosci bez-
posrednich uzgodnien i wyboru formy wspoélpracy. Oznacza to, ze
ma on decydujacy wpltyw na koncowy efekt pracy zespotu, co spra-
wia, ze jest on postrzegany jako jego najwazniejszy i niezastagpiony
element. Wreszcie po trzecie, chodzi o informacje, ktére moglyby
spowodowa¢ niepokoj podwladnych, ich rozchwianie emocjonalne
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czy poczucie zagrozenia. Kierownik w tym wypadku uwaza, ze
wszelkie informacje o przewidywanych klopotach i trudnosciach
stojacych przed organizacja moga demobilizowac i demoralizowaé
podwladnych, sprawia¢, ze beda mysle¢ o sprawach, na ktére nie
majg wplywu, zamiast skupi¢ si¢ na swoich zadaniach. Kierownik
stwarza przy tym wrazenie, ze wiedzac, jak sobie poradzi¢ z tymi
zagrozeniami, oszczedza podwladnym niepotrzebnych streséw. Ta
paternalistyczna postawa ma stuzy¢ emocjonalnemu uzaleznieniu
pracownikow od przelozonego.

Ogodlnie rzecz biorac, wszystkie proby selekcjonowania informacji
przekazywanych podwladnym prowadza do tego, aby przeksztalci¢
tych ostatnich w stado ,.entuzjastycznych owieczek’, nad ktérymi nie-
podzielnie panuje pasterz — charyzmatyczny przywodca.

Podsumowanie

Powszechne zafascynowanie wladza charyzmatyczng wynika z nie-
dostrzegania lub lekcewazenia istoty charyzmy, jaka jest ubezwla-
snowolnienie pracownikoéw, $lepo podazajacych za przywodca po-
dziwianym za wyjatkowe walory umystu i charakteru. Przywddca
charyzmatyczny, traktowany jako guru i wyrocznia, nie jest w stanie
rozwija¢ i wykorzystywa¢ potencjalu podwladnych. Nie nalezy za-
tem myli¢ charyzmy z autorytetem racjonalnym, ktéry nie pozbawia
podwtadnych krytycyzmu i samodzielnosci. Mit charyzmatycznego
przywodcy stuzy catkowitemu podporzadkowaniu pracownikéow or-
ganizacji i wskazuje na przedmiotowe ich traktowanie przez przeto-
zonego, ktory wygode postuszenstwa podwtadnych przedklada nad
wspolprace z nimi. W przeciwienstwie jednak do autorytaryzmu,
w ktéorym przywodca zapewnia sobie postuszenstwo, wywolujac
u podwladnych lek, przywodca charyzmatyczny wywotuje u nich po-
zytywne uczucia podziwu i zaufania.



52 Mit charyzmatycznego przywodcy

Pytania do dyskusji

1. Czy w organizacjach wiedzy jest miejsce dla przywodcow chary-
zmatycznych?

2. Jak wyznaczy¢ granice dialogu i negocjowania w relacjach mie-
dzy przetozonym a podwladnymi?

3. Na czym powinien polegac coaching menedzerski?



Rozdziat 3
Mit silnej kultury organizacyjnej

3.1. Kultura jako instrument zarzadzania

W $rodowisku spolecznym organizacji, w ktérym ludzie przebywaja
ze sobg przez dluzszy czas, nieuchronnie ksztaltuja si¢ wspdlne wzo-
ry myslenia i zachowania. Pod wpltywem specyfiki funkcjonowania
danej organizacji ludzie, w toku wzajemnych interakcji, koryguja
i uzgadniajg swoje pierwotne przekonania na temat wartosci, norm
spolecznych i wzoréw zachowan. Kultura organizacyjna ma charak-
ter relacyjny; oznacza bowiem stosunek ludzi do organizacji, jest
sposobem postrzegania i wartosciowania réznych aspektoéw rzeczy-
wistosci organizacyjnej. Jest ona zatem zbiorem wspoélnych przeko-
nan pracownikéw na temat cech, ktore rzeczywistosci tej przystuguja
lub powinny przystugiwac. Dotycza one relacji miedzy ludzmi, za-
sad wspotpracy i konkurencji, dystansu wtadzy, pozadanych wzoréw
sukcesu, stosunku do zmian itp. Po pewnym czasie wigkszo$¢ z tych
przekonan tak dalece wrasta w podswiadomo$¢ czlonkdw organiza-
cji, ze wynikajace z nich oceny i zachowania traktowane sg jako oczy-
wiste i naturalne i - jako takie — pojawiaja si¢ odruchowo, nabierajac
cech stereotypow.

Dzieje si¢ tak dlatego, ze rozumiana w ten sposéb kultura organi-
zacyjna jest dla pracownikéw bardzo wazna. Daje im ona poczucie
pewnosci i bezpieczenstwa. Dzigki niej pracownik dobrze czuje sie
w swoim $rodowisku organizacyjnym, i to zaréwno wtedy, gdy ak-
ceptuje formalne zasady jej funkcjonowania, jak i wtedy, gdy - czujac
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zgodnos¢ swoich przekonan z przekonaniami innych cztonkéw swo-
jej grupy - poddaje te zasady krytyce.

Istniejg przynajmniej dwie funkcje kultury organizacyjnej, dzig-
ki ktérym ludzie w organizacji redukujg niepewnos$¢ i moga czué
twardy grunt pod nogami. Sg to funkcje integracyjna i percepcyjna.
Funkcja integracyjna polega na dostarczaniu przyjemnego poczucia
swojskosci, kiedy ludzie, kierujac si¢ tymi samymi wzorami kultu-
rowymi, rozumieja si¢ w pot stowa i komunikuja si¢ ze sobg latwo,
unikajac nieporozumien. Funkcja ta wychodzi naprzeciw potrzebie
przynaleznosci do okreslonej grupy odniesienia, dajacej poczucie
tozsamosci, bycia u siebie czy wérdéd swoich. Funkcja percepcyjna
natomiast oznacza przyjecie okreslonych schematéw poznawczych,
czyli gotowych nastawien i stereotypow, dzigki ktérym mozna fa-
two i szybko formulowa¢ sady i opinie na temat réznych zdarzen
i sytuacji. Patrzac na $wiat organizacji przez ,kulturowe okulary”,
mozna wiec zmudny proces poznawania obiektywnej rzeczywisto-
$ci zastapi¢ wiarg w slusznos¢ stereotypu. Pozwala to bezstresowo
radzi¢ sobie z dysonansem poznawczym jako skutkiem poszerzenia
zbioru informacji.

W drugiej polowie XX wieku praktycy zarzadzania zaczeli nie tyl-
ko dostrzega¢ znaczenie kultury organizacyjnej dla pracownikéw, ale
takze poszukiwa¢ mozliwosci jej wykorzystania w interesie organiza-
cji. Poczatkowo odnosily sie one do préb usprawnienia komunikacji
miedzy przelozonym a podwladnymi oraz wyjasniania niektérych
zjawisk spolecznych, ktorych geneza i kierunek rozwoju byly niejasne
i nie dawaly sie wytlumaczy¢ wylacznie w kategoriach racjonalnych.

Dawno juz zwrécono uwage na korzysci, jakie przynosi kierow-
nikowi znajomos¢ zargonu, ktérym postuguja si¢ jego podwladni:
tych wszystkich skrétow, haset, przydomkow i zawotan. Znalezie-
nie wspdlnego jezyka z podwladnymi jest istotnym warunkiem sku-
tecznego kierowania. Podobne znaczenie ma znajomos¢ panujacych
wsrod pracownikéw obyczajow, norm spotecznych i hierarchii war-
tosci. Pozwala ona przewidywag, jakie zadania beda oni wykonywac
lepiej badz sprawniej, a jakie beda napotyka¢ trudnosci w toku re-
alizacji. Znajomo$¢ nawykéw kulturowych podwladnych pozwala
réwniez przelozonemu wyjasni¢ przyczyny ,wyuczonej nieudol-
nosci” w wykonywaniu niektérych czynnosci przez pracownikow,
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chociaz ich umiejetnosci zawodowe nie budza zastrzezen, lub ,,opo-
ru przeciwko zmianom”, chociaz zmiany te wydaja si¢ korzystne dla
pracownikéw.

Bierny stosunek kierownictwa organizacji do kultury organizacyj-
nej wynikal z przekonania, ze - jako zjawisko ksztaltujace si¢ spon-
tanicznie, w toku bezposrednich interakcji pracownikéw majacych
rézne doswiadczenia i nawyki - nie moze by¢ ona przedmiotem od-
dziatywania i kontroli ze strony organizacji formalne;j.

Podejscie kulturowe w zarzadzaniu, przez fakt odkrycia nowego
obszaru, na ktérym wzrosng¢ moze efektywnos$¢ organizacji, okazato
sie jednak na tyle atrakcyjne dla teoretykéw i praktykow zarzadzania,
ze rychlo zaczeto poszukiwaé sposobéw aktywnego oddzialywania
na typ kultury organizacyjnej. Uznano, ze kierownik, swoim zacho-
waniem i stylem kierowania, moze nie tylko wplywa¢ na kulture
podwtadnych, ale zZe moze to by¢ wpltyw decydujacy. W latach 80.
XX wieku ksztaltowanie kultury organizacyjnej przyjeto sie trakto-
wac jako jedna z funkcji organicznych na stanowisku kierowniczym.
Pojawity sie w zwigzku z tym, zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych,
liczne metody i techniki postepowania, ktérymi kierownik w tym
celu moze si¢ postuzy¢. Stalo si¢ to szczegolnie istotne, gdy zwrdcono
uwage na tzw. substytuty zarzadzania. Tak w literaturze okresla si¢
warunki, w ktérych wplyw przelozonego moze by¢ w znacznym stop-
niu zastgpiony oddziatywaniem innych czynnikéw. Cechami organi-
zacji ograniczajacymi przywddztwo sg wedlug Stevena Kerra i Johna
M. Jeremiera wysoki stopien spdjnosci zespolu pracowniczego oraz
wysoki stopien formalizacji (1978). W obu tych przypadkach kierow-
nik jest cze$ciowo zastepowany przez utrwalone wsrdd pracownikow
kulturowe wzory zachowania w réznych sytuacjach organizacyjnych
badz przez wzory formalne zawarte w obowiazujgcych przepisach.
Kultura organizacyjna zostala wigc uznana za wazny instrument za-
rzadzania. Istota silnej kultury organizacyjnej jest bowiem wyraznie
okreslona tozsamo$¢ organizacji, bedaca systemem zbiorowych wy-
obrazen. Wywotywanie i wykorzystywanie zaangazowania poprzez
wzbudzanie poczucia tozsamosci organizacyjnej pozwala skuteczniej
wplywac na zachowania pracownikow.

Aby jednak mozna bylo postugiwac si¢ nig instrumentalnie,
trzeba bylo przyja¢ okreslony fundament ideologiczny, na ktérym
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kultury organizacyjne w stuzbie organizacji mogly by¢ oparte.
Tym fundamentem, na ktérym kierownictwa organizacji starajq si¢
ksztaltowac pozadane wzory kulturowe, jest identyfikacja kolektyw-
na. W tym typie identyfikacji czlonek organizacji identyfikuje sie
z nig jako caloscig. Aby tak bylo, musi istnie¢ wyraznie okreslony
zwornik - idea, ktdrej wszyscy pragna stuzy¢. Wspdlna fascynacja
i che¢ poswiecenia si¢ dla niej sg tym, co taczy cztonkéw organiza-
cji. Wielu ludzi teskni za czyms, co przerasta wymiar ich jednost-
kowej egzystencji. Pociaga ich stuzba sprawie wigkszej i wazniejszej
niz zwyczajnos$¢ ich codziennego bytowania. Czasami przyczyna
moze by¢ uczucie emocjonalnej izolacji, ktére budzi tesknote za
silnym uczuciowym powigzaniem. Antoni Kepinski wskazuje, ze
tatwo wtedy o silne zwiazki w sztucznych grupach, w ktérych dla
»idei” wszystko si¢ poswigca (1978: 23). Organizacja podkreslajaca
spoleczng wazno$¢ swoich celéw i ustawicznie zagrzewajaca swoich
cztonkéw do ich jak najlepszej realizacji odpowiada na takie wta-
$nie potrzeby.

Podstawowg norma moralng wynikajaca z identyfikacji kolektyw-
nej jest obowiazek lojalnosci. Chodzi oczywiscie o lojalnos¢ w sto-
sunku do organizacji, a nie do wspoélpracownikéw, klientéw lub
srodowiska zawodowego. Lojalno$¢ organizacyjna wymaga, aby pra-
cownik robil to, co jego przelozeni uwazajg za zgodne z interesem
organizacji. W przypadku za$ jakiegokolwiek konfliktu interesu orga-
nizacji z interesem klienta lub regulami profesjonalnymi, pracownik
powinien zawsze stawia¢ na pierwszym miejscu interes organizacji.
Organizacja odwdziecza si¢ swoim lojalnym pracownikom, dajac im
poczucie, Ze przynaleznos¢ do niej jest czyms$ waznym. Za ten rodzaj
satysfakcji pracownik musi placi¢ calkowitym podporzadkowaniem
wymaganiom organizacji. Jego dotychczasowe zainteresowania, cele
zawodowe, normy i wartosci profesjonalne, do ktérych byl przyzwy-
czajony, przestaja mie¢ znaczenie.

Identyfikacja kolektywna stoi w zasadniczej sprzecznosci z iden-
tyfikacja dystrybutywna, na bazie ktorej kultury organizacyjne byly
zazwyczaj tworzone. Identyfikacja dystrybutywna oznacza solidar-
no$¢ jednostki z tymi cztonkami organizacji, ktérzy maja podobne
interesy lub znajdujg sie w podobnej sytuacji. Ma ona miejsce wtedy,
gdy cztonkowie organizacji muszg polega¢ na kooperacji, jesli kazdy
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z nich chce osiagnac swoje cele. W zwiazku z tym lacza si¢ w grupy
tworzace swoiste subkultury, tak by realizowa¢ przedsiewzigcia da-
jace korzysci ich uczestnikom. Przedmiotem identyfikacji jest zatem
wspdlnota intereséw ludzi, ktorzy dzieki ekwiwalentnosci wymiany
zasobow, jakimi dysponujg, takich jak okreslone umiejetnosci, po-
zycja w hierarchii lub dostep do informacji, moga sobie wzajemnie
pomagac. Przedmiotem identyfikacji nie jest natomiast w tym przy-
padku jednoczaca wszystkich czlonkéw organizacji nadrz¢dna idea,
ktdrej maja stuzy¢.

Kultura oparta na identyfikacji kolektywnej jest kulturg narzu-
cony, ksztaltowang odgdrnie w przyjetym wczesniej celu, jakim
jest interes organizacji. Kultura oparta na identyfikacji dystry-
butywnej jest natomiast tworzona oddolnie, jej wzory s3 efektem
$cierania si¢ intereséw poszczegolnych oséb i grup spotecznych.
Proces ksztaltowania si¢ kultury zawsze ma w tym wypadku cha-
rakter spontaniczny, a jego koncowy rezultat jest trudny do przewi-
dzenia, przez to niekiedy niekorzystny z punktu widzenia intere-
sOw organizacji.

Dopdki nie pojawil si¢ pomyst zarzadzania kulturg organiza-
cyjna, ksztaltowala si¢ ona sama, a nie byla ksztaltowana. Ludzie
tworzyli wzory kulturowe niezaleznie od wymagan organizacji
formalnej, a czgsto po to, aby broni¢ si¢ przed tymi wymaganiami.
Pracownicy najemni nie przychodzili do organizacji, aby stuzy¢ jej
interesom, ale po to, by realizowa¢ wlasne cele. Kultura pozwalata
stworzy¢ $wiat, ktory pozwalal im przetrwaé w organizacji, a na-
wet dobrze si¢ w niej czué. Silna kultura nie zawsze wiec byta na
reke kierownictwu organizacji. Nawyki kulturowe pracownikdw,
bedace skutkiem oddolnie ksztaltowanej kultury organizacyjnej,
staly niekiedy w sprzecznosci z wymaganiami organizacji. Sytuacja
ulegta zasadniczej zmianie, gdy ksztaltowanie kultury stalo si¢ pro-
cesem planowym, odgdrnie sterowanym. W procesie tym dazy si¢
do wpajania pracownikom wyraznie okreslonych wzoréw myslenia
i zachowania. Chodzi o to, by wzory te podzielalo jak najwigcej pra-
cownikow i zeby byly one gleboko zakorzenione w ich §wiadomosci
i pod$swiadomosci. Oczywiscie im silniejsza bedzie kultura wspie-
rajaca realizacje formalnych celéw organizacji, tym lepiej z punktu
widzenia jej kierownictwa.
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3.2. Wymuszanie poswiecenia

Wielu wspdlczesnych autoréw uwaza zreszta, ze przez silng kulture
nalezy rozumie¢ tylko taka, ktora jednoczy pracownikéw wokot za-
sad usankcjonowanych przez kierownictwo, poniewaz ,,z samodziel-
nosci powinno si¢ korzysta¢ odpowiedzialnie, czyli bronigc intere-
sOw kierownictwa” (Armstrong, 1998: 122). Na tym tle pojawito si¢
w latach 90. XX wieku wiele koncepcji $wiadomego oddziatywania
kierownictwa na kulture organizacyjng pracownikéow. Nalezy wymie-
ni¢ zwlaszcza model zarzadzania przez wartosci, ktory stuzy utrwala-
niu wérdd pracownikéw tozsamosci organizacji i poczucia lojalnosci
w stosunku do niej. Cel ten jest realizowany w trzech podstawowych
fazach (Blanchard, O’Connor, 1998: 56):

» precyzowanie wartosci, polegajace na uwzglednieniu punktow
widzenia na to, co dobre dla réznych grup interesariuszy i wla-
Scicieli, kierownictwa, pracownikéw, klientéw i innych osoéb za-
interesowanych dzialalnoscig organizacji;

= propagowanie, ktére zawiera szeroki zbior srodkéw komuni-
kacji dla upowszechnienia przyjetych wartosci, np. spotkania,
materialy propagandowe oraz wszelkie oficjalne i nieoficjalne
metody przekazu informacji;

» dostosowanie codziennych dziatan do przyjetych wartosci, do-
konywane na poziomie dzialan indywidualnych pracownikow,
dziatan grupowych oraz dziatan calej organizacji.

Zarzadzanie przez wartosci polega na wpojeniu pracownikom
podstawowego elementu kultury, jakim jest system wartosci - takich,
ktore beda zaakceptowane przez wszystkich pracownikoéw i interesa-
riuszy organizacji. Nie akceptuje si¢ natomiast wartosci wzgledem
siebie konkurencyjnych, maja bowiem one przede wszystkim pelnic¢
funkcje srodka integracji, a nie motywowania pracownikéw. Waz-
ne jest, aby mieli oni poczucie wspélnoty, ktére daje kultura homo-
geniczna. Tworcy tej koncepcji uwazaja, ze taczy ona proces pracy
z zaspokojeniem potrzeby wlasnej godnosci pracownika, dzieki cze-
mu zwigksza sie jego identyfikacja z organizacjg i lojalnos¢. Mozna
w zwigzku z tym przewidzie¢ trzy sytuacje spoleczne. Pierwsza, do
ktorej przede wszystkim sie dazy, to sytuacja, gdy ludzie z wlasnej woli
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spelniaja organizacyjne oczekiwania wynikajace z gtéwnych warto-
$ci. Druga wystepuje wtedy, gdy jednostka dziata zgodnie z gléwnymi
warto$ciami organizacji z poczucia obowiazku, a nie z przekonania
o ich znaczeniu. Wreszcie trzecia sytuacja ma miejsce wowczas, gdy
ludzie nie chcg dziala¢ wedlug gléwnych wartosci ani nie traktujg
tego jako swojego obowigzku, ale mimo to postepuja zgodnie z nimi,
gdyz obawiaja sie sankcji (Stachowicz-Stanusch, 2007: 51).

Propagatorzy zarzadzania przez wartos$ci wychodza zatem z dziw-
nego zalozenia, ze wdrazana odgdrnie kultura organizacyjna nie-
koniecznie musi oznacza¢ internalizacj¢ ich wzoréw u pracowni-
kow. Niekiedy wystarczy, ze stosowanie si¢ do tych wzoréw wynika
z wczesdniej przyswojonego przez nich poczucia odpowiedzialnosci
albo ze strachu przed karg. Trudno to jednak uznac¢ za kulture orga-
nizacyjng, a tym bardziej za przejaw zaspokojenia potrzeby godnosci
u pracownikow.

Wydaje sig, Ze nieprzypadkowo model zarzadzania przez wartosci
pojawia sie w czasach, gdy rozwijaja si¢ struktury sieciowe, w ktérych
okreslanie granic organizacji, a tym samym - ich tozsamosci - staje
sie trudne, a zatrudnienie jest coraz bardziej elastyczne i tymczasowe,
co utrudnia organizacyjng identyfikacje. Wyglada na to, ze traktuje
sie te koncepcje jako alternatywe zarzadzania organizacjg wirtualna,
jest ona bowiem proba odbudowy kategorii lojalnosci organizacyjnej,
popularnej w epoce przemystowe;j.

Zarzadzanie przez wartosci Kena Blancharda i Michaela
O’Connora, podobnie jak zblizone do tego modelu koncepcje za-
rzadzania przez wizje Garyego Hammela i C.K. Prahalada oraz
oparte na japonskich wzorach strategie doskonalosci Richarda
T. Pascale’a i Anthonyego G. Athosa, ktadg nacisk na zaangazowa-
nie i po$wiecenie pracownikow. W praktyce tatwo jednak ulegaja
one wulgaryzacji na skutek ulegania przez kierownictwo pokusie
pojscia na skroty, czyli narzucania okreslonej wizji i wartosci pra-
cownikom. Wymowna jest wypowiedz szeregowego pracownika
duzej korporaciji:

Oczy i gtowa bolg od ociekajacych lukrem nawolywan do ,firmowego bra-
terstwa’, lojalnosci i zaangazowania. Pracujacemu na zmiany i wyzyskiwane-
mu pracownikowi wysyla si¢ roczny raport z informacjami o gigantycznych
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zyskach ,,Patrona” i zacheca do dzielenia radosci. I z reguly z goracymi po-
dziekowaniami za przyczynienie si¢ do wspolnego sukcesu (Listy od Czytel-
nikéw, 2006).

Zaangazowanie pracownika, czyli gotowos$¢ do podjecia znacz-
nego wysitku na rzecz organizacji, zwyklo si¢ uzaleznia¢ od stopnia
internalizacji organizacyjnych warto$ci. Internalizacja wartosci orga-
nizacji nie musi zmienia¢ dotychczasowej hierarchii wartosci danego
pracownika. Jesli jednak tak wlasnie si¢ dzieje, jesli — jak pisze Janusz
Reykowski (1979: 111) - ,,pozycja, prestiz, stan posiadania, osiggnie-
cia instytucji maja podobng zdolno$¢ motywujaca jak poprzednio
pozycja, prestiz, osiggniecia wlasnej osoby”, to wowczas pracownik
traci wlasng indywidualno$¢, staje si¢ ,,cztowiekiem organizacji’, go-
towym poswiecac wlasne cele jej celom.

Glebokie zaangazowanie pracownikéw, wynikajace z internali-
zacji norm i warto$ci organizacyjnych, oznaczajace ,,oddanie ca-
tym sercem i umystem”, wydaje si¢ dla wielu kierownikéw stanem
idealnym, staraja si¢ wiec oni wpaja¢ podwladnym przekonanie
o absolutnej nadrzednosci tozsamosci i misji organizacji oraz dba-
tosci o jej wizerunek. Dla zwigkszenia skutecznosci tych dziatan
wychowawczych poszukuje si¢ czesto glebszych uzasadnien idei
integrujacej, podkreslajac na przykiad jej zgodno$¢ z wymagania-
mi postawy religijnej lub patriotycznej. Nie studza tego entuzja-
zmu wyniki badan $wiadczace o negatywnych skutkach tak silnego
zaangazowania, w postaci rozwoju skltonnoséci konformistycznych
i ograniczenia elastycznosci organizacji (O'Reilly, Chatman, 1986).
Przywoluje si¢ natomiast doswiadczenia japonskie, gdzie odspie-
wanie hymnu firmowego przed rozpoczeciem pracy jest rytualem
przejscia od zycia prywatnego do organizacyjnego. Oznacza to, ze
podczas przebywania w organizacji pracownik musi by¢ maksymal-
nie zaangazowany w realizacje jej celow. Nie dostrzega si¢ niczego
zlego w tym, ze japonska ideologia przedstawiajaca przedsiebior-
stwo jako wspdlnote wszystkich zwigzanych z nig ludzi jest oparta
na skrajnym paternalizmie. Potwierdzeniem tego punktu widzenia
moze by¢ widoczny od lat 70. XX wieku w Stanach Zjednoczonych
nacisk na zespotowy charakter wszelkich dziatan i eliminowanie
przejawow indywidualizmu.
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Rola odgoérnie ksztaltowanej silnej kultury organizacyjnej jest
takie uksztaltowanie jej cztonkow, aby wierze w ideologie firmy nie
byt w stanie przeciwstawic¢ si¢ rozum. W tym celu osobisty system
warto$ci pracownikéw musi by¢ absolutnie zgodny z warto$ciami
organizacji. Osiaga sie to, poddajac pracownikow systematycznym,
monotonnym ,,szkoleniom”, podczas ktorych wpajany jest system
norm i wartosci. Przykladem mogg by¢ ostawione rytualy stosowane
w firmie Amway, polegajace na wspolnym skandowaniu okreslonych
hasel i celéw. To wlasnie po to, by silniej zwigza¢ pracownikéw z fir-
ma, uswiadamia si¢ im, jak wiele moga z siebie jej da¢, organizujac
z pozoru bezsensowne szkolenia, typu survival. Plywanie, bieganie
i wspinanie si¢ w ekstremalnych warunkach ma by¢ psychologicznym
przygotowaniem do bezwzglednej walki o pozycje firmy na rynku,
ktorej bez maksymalnego wysitku i pos§wigcenia wygra¢ nie mozna.

W odgérnym ksztattowaniu kultury organizacyjnej chodzi przede
wszystkim o oddzialywanie na emocje. Polega ono na stwarzaniu
specyficznej atmosfery zbiorowych uniesien, bliskiej ceremoniom re-
ligijnym. Stuzg temu rytualne spotkania integracyjne i zebrania pod-
sumowujace dzialalnos¢. Podstawowa role pelni specyficzny jezyk
- mowi si¢ o ,wizji” i ,,marzeniach’, a nie o celach i planach; o ,wiel-
kiej mszy”, a nie dorocznej prezentacji wynikéw finansowych firmy;
o ,duszy” organizacji, a nie o jej kulturze. W firmie Walt Disney
wszyscy nowi pracownicy przechodzg kilkudniowy kurs nauki jezyka
organizacji, w ktérym pracownicy to ,cztonkowie ekipy”, klienci to
»goscie”, praca to ,rola’, zakres czynnosci to ,scenariusz’, mundur
to ,kostium’, bycie w pracy to ,,bycie na scenie’, a czas wolny to ,,bycie
za kulisami” (Harmon, 1996: 158). Dziwaczny jezyk czesto uzywany
jest przez autoréw propagujacych zarzadzanie przez wartosci. Oto
dwie probki: Charles Handy - ,,Dopasowanie duszy organizacji i jed-
nostki wyzwala tzw. czynnik E: energia, entuzjazm, wysitek, podnie-
cenie, ekscytacja, doskonatos¢ etc”; Darin White — ,,Organizacja, kto-
ra wigzi dusze ludzkie i nie rozpala ich, sama wypelnia si¢ dymem”
(Stachowicz-Stanusch, 2004: 127). Jak pisze Jacek Mironski, powotu-
jac sie na Gorana Therborna, ,ideologia podporzadkowuje aktorow
spotecznych okreslonemu porzadkowi spotecznemu. Kwalifikuje ich
do rol, ktérych wymaga reprodukcja tego porzadku. Ideologia uczy
ludzi: »co to jest rzeczywisto$é«, »co jest dobre«, »co jest normalne«
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i»co jest mozliwe«” (Mironski, 2004). Antony Jay kwituje ten ideolo-
giczny przymus krétko: ,W korporacjach, jak gdzie indziej, trzeba si¢
pozby¢ heretykéw nie dlatego, Ze moga sie mylic, ale dlatego, ze moga
miec racj¢” (Jay, 1996: 208).

3.3. Kult organizacji

Przekonywanie pracownikéw o walorach organizacji, jej wyjatkowo-
$ci lub szlachetnosci jej misji ma na celu sprawienie, by organizacja
byta dla pracownikéw wartoscig sama w sobie. To prosta droga do
przeksztalcenia kultury organizacyjnej w kult wlasciwy organizacji-
-sekcie. Wysiltki zmierzajace do ksztaltowania silnej kultury orga-
nizacyjnej, wspomagane licznymi pozycjami literatury popularyza-
torskiej z dziedziny zarzadzania, nieuchronnie do tego prowadzj.
Kult jest forma zwyrodnienia kultury organizacyjnej (Ochinowski,
Grzywacz, 2003). Zachodzi ono, gdy firma pochtania doslownie cate
zycie pracownikow, starajac si¢ zastgpi¢ im dom rodzinny. Stwarza
to powazne zagrozenie dla zatrudnionych tam oséb, podobne temu,
ktére dotyczy czlonkow sekt religijnych. Pracownicy pozbawieni sg
bowiem prawa do sterowania wlasnym zyciem i do indywidualnego
rozwoju. Staja si¢ marionetkami w rekach kierownikéw postuguja-
cych si¢ technikami przymusu psychologicznego. Mironski wskazuje,
ze japonski pracownik, zalezny od swojej firmy nie tylko w dziedzinie
wynagrodzenia i warunkow pracy, ale takze mieszkania, spedzania
wolnego czasu i innych korzysci socjalnych, staje sie niezwykle po-
datny na oddzialywanie kierownictwa przedsiebiorstwa, majacego
na celu odpowiednie ksztaltowanie jego zachowan i postaw. Autor
ten zwraca uwagg, ze o ile europejska lub amerykanska organizacja
moze, co najwyzej, utrudni¢ niepokornym pracownikom ich dalsza
kariere zawodowa, o tyle japoniska moze im zrujnowac zycie (Miron-
ski, 2004). Problem polega jednak na tym, ze coraz wigcej organizacji
w Ameryce i Europie usiluje przejmowac japonskie wzorce.
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Cechg organizacji-sekty, ktéra wybija si¢ na plan pierwszy, jest
zatem skrajne podporzadkowanie pracownikéw organizacji. Silna
kultura pozwala na manipulowanie potrzeba przynaleznosci tak da-
lece, Ze organizacja staje si¢ stylem zycia pracownikow, ksztaltujac
ich sposdb myslenia i emocje. W niektdérych firmach dystrybucyj-
nych nierzadkie sg przypadki ciezkich zalaman nerwowych u przed-
stawicieli handlowych, ktérym nie udaje si¢ odnies¢ sukcesu. W tym
celu kierownictwo dazy do ostabienia pozaorganizacyjnych powia-
zan pracownikéw. Ma to chroni¢ ich przed negatywnym wplywem
otoczenia i jeszcze silniej zwigzac z organizacjg. Pracownicy sg zache-
cani do czerpania wiedzy o §wiecie z wydawnictw firmowych. Czgsto
probuje sie takze stworzy¢ domowg atmosfere, zachecajacg pracow-
nikéw do jak najdiuzszego przebywania w firmie. To dlatego firmy
takie jak Google lub Microsoft probujg zatatwiaé sprawy codzienne
swoich pracownikéw, aby ci mogli bez przeszkdd poswiecic sie pra-
cy w firmie. Na przyklad w firmie Abuzz pokoje stuzbowe przypo-
minaja mieszkania, w ktérych pracownicy trzymaja swoje sprzety
i w ktorych czesto przebywaja cala dobe, nie tylko wspdlnie pracujac,
ale takze wspolnie przygotowujac positki, odpoczywajac, bawiac sig
i wykonujac inne codzienne czynnosci (Rakowska, 2007: 32). Z kolei
w Google'u pracownicy bezplatnie korzystajg z ustug fryzjera, opieki
medycznej, sitowni czy studia nagran. W tych warunkach, jak w ty-
powej sekcie, ludzie tracg kontrole nad rzeczywistoscig, w ktdrej zyja.
I tak jak w sekcie przez dluzszy czas nie zdaja sobie sprawy, czego
pozbawia ich silna kultura, ktdrej wzoréw gorliwie przestrzegaja.

Wymodg poswigcenia sie dla organizacji nie jest niczym nowym.
Na poczatku XX wieku powszechnie wysuwany byt postulat pod-
porzadkowywania interesu osobistego interesowi organizacji. Henri
Fayol pisal:

[...] w przedsigbiorstwie interes pracownika czy grupy pracownikéw nie po-
winien bra¢ géry nad interesem przedsigbiorstwa [...]. Zdawaloby sie, Ze tej
zasady nie trzeba przypomina¢, lecz ignorancja, ambicja, egoizm, lenistwo,
stabosci charakteru, wszystkie namietnosci ludzkie prowadza do zaniedby-
wania interesu ogétu na rzecz interesu osobistego. Nalezy prowadzi¢ nie-
ustanng walke z tymi skfonnosciami (Fayol, 1972: 293).
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Od czlowieka zawsze wymagano, aby poswiecal si¢ na rzecz wia-
ry, narodu, takiej czy innej idei lub wspdlnoty. Jednostke doceniano
i stawiano za wzdr innym, gdy dobrze stuzyta okreslonej sprawie.
Stuzba sprawie wymaga rezygnacji z niektorych osobistych celow
i korzysci. Wlasnie to nazywa si¢ poswieceniem. Sprawe, ktdrej na-
lezy stuzy¢ i jej sie poswiecal, okresla wladza, jakiej cztowiek jest
podporzadkowany w danej dziedzinie Zycia. Im bardziej poddani
tej wladzy sktonni sa do poswiecen dla osiagniecia jej celéw, tym
jest ona silniejsza i bardziej skuteczna. Nic zatem dziwnego, ze wy-
mog poswiecenia dla takiej czy innej sprawy towarzyszy ludziom
od zarania dziejow. Zawsze bowiem jakis wladca, suweren, auto-
rytet lub przywddca potrzebuje ich poswiecenia dla osiggniecia
swoich celow. Przekonanie, ze jednostka powinna po$wiecac si¢ na
rzecz czego$, co niekoniecznie stuzy jej osobistym interesom, jest
bodaj jedna z najstarszych norm moralnych, a przy tym zrédltem
hipokryzji. Powszechnie uwaza si¢, Ze wysuwanie na plan pierwszy
interesow indywidualnych - czy chocby traktowanie ich na réwni
z interesem spolecznym - nieuchronnie prowadzi do spoteczne-
go rozpadu i anomii. Czym$ dobrym, uczciwym i naturalnym ma
by¢ zatem sytuacja, w ktorej konkretna jednostka poswigca si¢ na
rzecz abstrakcyjnej zbiorowosci, uczestniczac w realizacji jakiegos
wielkiego programu spolecznego inspirowanego religia, patrioty-
zmem lub ideologia. O czyjej$ ideowosci zwyklo si¢ na ogét mo-
wi¢ z szacunkiem i uznaniem. Ideowos¢ oznacza bowiem gotowos¢
do poswiecen na rzecz jakiej$ idei, czemu zwykle towarzysza tzw.
wyzsze uczucia. Nie przeczac potrzebie rozwijania takich uczug,
trzeba jednak zauwazy¢, ze nie nalezy zbyt pochopnie pochwala¢
wszelkich przejawow ideowego zaangazowania. Chodzi przy tym
nie tylko o oczywiste sytuacje, kiedy sama idea budzi watpliwo-
$ci, ale rowniez o to, czy cechy obserwowanych postaw i zachowan
nie groza wypaczeniem skadinad cennej ideowosci i przeobraze-
niem jej w fanatyzm. Bardzo latwo popelnia czyny pelne niena-
wisci i okrucienstwa ten, kto uwaza, ze dziala w slusznej sprawie.
Akty terroru dokonywane s przeciez z pobudek jak najbardziej
ideowych. Takie samo jest zrédlo nacjonalizmu i fundamentali-
zmu religijnego. Pogromom, ptongcym stosom i krucjatom zawsze
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towarzyszylo przeswiadczenie oczywistej stusznosci, w imie ktorej
sktadano ofiary z cudzego zycia, ale i nie wahano si¢ przy tym na-
raza¢ wlasnego.

Poswigcenie na rzecz organizacji z pewnoscig nie moze by¢ az
tak silne, aby przerodzilo si¢ w fanatyzm z jego tragicznymi kon-
sekwencjami. Czy nie wystarczy jednak, ze przeksztalcenie pra-
cownika w wiernego czlowieka organizacji zabija to, co jest w nim
najcenniejsze — jego indywidualno$¢? Dlatego obecnie, kiedy tak
wiele méwi si¢ o prawach czltowieka jako jednostki, warto na mo-
ralng norme pos$wiecenia spojrze¢ inaczej. Pomocna w tym moze
si¢ okaza¢ koncepcja racjonalnego egoizmu, ktdrej autorka jest
Ayn Rand. Racjonalny egoizm jest alternatywa dla cynicznego
egoizmu, jak i altruizmu. Cyniczny egoizm ma podloze wylacznie
emocjonalne i polega na zaspokajaniu wlasnych pozadan bez licze-
nia sie z kimkolwiek, jesli tylko jest to mozliwe. Altruizm z kolei
polega na poswigcaniu si¢ na rzecz innych z poczucia obowigzku
moralnego. Moze ono wynika¢ z wiary religijnej badz z przyjecia
jakiej$ ideologii spolecznej. Kierujac sie¢ wylgcznie zasadami cy-
nicznego egoizmu badz altruizmu, czlowiek ma wi¢c do wyboru
albo zaspokajanie wlasnych potrzeb, przy jednoczesnym ignorowa-
niu potrzeb innych, albo zaspokajanie potrzeb innych i ignoro-
wanie swoich wtasnych.

Rand przyjmuje, ze czlowiek powinien by¢ beneficjentem wta-
snych dzialan, za$ dzialania te powinny by¢ oparte na racjonalnosci.
Punktem wyjscia w dziataniu powinna by¢ zatem rozumowa ocena
sytuacji, a nie kierowanie si¢ emocjami i instynktem. Idac za glosem
rozumu, czlowiek jest w stanie realizowa¢ swoje dlugofalowe cele,
pozostajac zarazem w harmonii ze swoim otoczeniem spotecznym.
Racjonalny interes wlasny nie jest zwigzany z zaspokajaniem wszyst-
kich zyczen. Dla istoty racjonalnej niektére zyczenia sg rezultatem
falszywych idei, ktére wymagaja korekty. Wedtug Rand jedyng zasa-
da etyczng w sferze stosunkéw miedzyludzkich jest zasada wymiany.
Wynika ona z faktu, ze racjonalne interesy albo w ogéle ze soba nie
koliduja, albo dadza si¢ ze sobg pogodzi¢ lub rozstrzygnaé metoda
konkurencji. Relacje miedzy ludzmi, ktérzy nie pragng niezastuzone-
go, czyli kieruja sie zasada sprawiedliwosci, maja charakter handlowy,
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polegaja na wymianie wartosci, a nie na poswigcaniu sie i oczekiwa-
niu poswiecenia (Rand, 2000).

Idac tym tropem, kierownictwo organizacji postgpowaloby
uczciwie, gdyby w motywowaniu pracownikéw kierowato sie teo-
rig opartg na zasadzie ekwiwalentnosci wymiany miedzy pracow-
nikiem a organizacjg. Zgodnie z nig cele organizacji traktowane sa
przez pracownikow jako $rodek do realizacji ich celéw osobistych.
Pracownik tym bardziej angazuje si¢ w realizacj¢ celéw organiza-
cji, gdy widzi szanse realizacji swoich osobistych celéw, jak np. po-
prawa standardu materialnego, zdobycie spotecznego prestizu lub
rozwoj zawodowy. Z kolei organizacja, a $cislej — kadra kierowni-
cza organizacji — traktuje cele osobiste pracownikow jako srodki do
realizacji celéw organizacyjnych. Znajomo$¢ celéw pracownikow
pozwala lepiej wykorzystywac ich potencjal oraz projektowa¢ efek-
tywne systemy motywowania.

Aby jednak tak bylo, trzeba zrezygnowac z ksztaltowania kultury
organizacyjnej w oparciu o identyfikacje kolektywng. Kierownik,
chcgc uczestniczy¢ w tworzeniu kultury organizacyjnej podwtlad-
nych, powinien wtedy kfas¢ nacisk na identyfikacje dystrybutyw-
ng, jako bardziej naturalng dla pracownikéw najemnych. Oznacza
to rezygnacje z wszelkich form dyktatu i manipulacji jako narzedzi
ksztaltowania pozadanych wzoréw kulturowych na rzecz bardziej
koncyliacyjnych srodkéw w postaci dialogu i negocjowania. Stosu-
jac dialog, kierownik zacheca podwladnych do poszukiwania tego,
co ich taczy, przy jednoczesnym poszanowaniu réznic miedzy nimi.
Chodzi o to, aby poszerza¢ zakres wspdlnych przekonan, nie od-
mawiajac przy tym poszczegdlnym grupom i jednostkom prawa do
odrebnosci. Negocjacje z podwladnymi kierownik stosuje wowczas,
gdy cieszace si¢ popularnoscig wzory kulturowe ocenia jako malo
przydatne w realizacji formalnych celéw organizacyjnych. Stara sie
on wowczas dostosowac cele dzialan i interesy poszczegélnych grup
i jednostek do celow i warunkéw funkcjonowania organizacji po-
przez znalezienie rozsadnego kompromisu.

Oparcie kultury organizacyjnej na identyfikacji dystrybutyw-
nej oznacza, po pierwsze — rezygnacje z narzucania pracownikom
wzoréw kulturowych jednostronnie korzystnych dla organizacji;
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po drugie — poszukiwanie kompromisu pomiedzy oczekiwaniami
organizacji a oczekiwaniami pracownikéw; po trzecie wreszcie -
uznanie moralnego prawa pracownika do poszukiwania takiego
zespotu lub takiej organizacji, w ktérych uczestnictwo zapewni mu
najlepsze warunki do osiggnigcia swoich celéw osobistych.

Nalezy wiec zerwa¢ z mitem silnej kultury organizacyjnej opar-
tej na identyfikacji kolektywnej, w ktérej ludzie czujg si¢ znakomi-
cie, bo pomaga im ona poczu¢ ducha kolektywu (esprit de corps),
wzbogacajacego ich zawodowo i osobowosciowo, a takze pozwala-
jacego czerpac satysfakcje z przynaleznosci do organizacji. Wspot-
czes$ni przedsiebiorcy niewiele zmienili sposéb myslenia od czasow
Fayola. Nowo$¢ polega tylko na tym, ze w korporacyjnej ideologii
upowszechnia si¢ przekonanie, iz po$wiecajac sie dla organizacji,
pracownicy dziataja we wlasnym najlepiej pojetym interesie. O tym
jednak musi by¢ przekonany pracownik, a nie pracodawca. Od pra-
cownika nie mozna wymagac, aby byl w organizacji dluzej, niz jest
to zgodne z jego osobistym interesem. Wmawianie mu, Ze powinien
by¢ dumny z uczestniczenia w realizacji celéw wazniejszych niz
jego osobiste, jest niczym innym jak narzedziem wyzysku.

Podsumowanie

Mit silnej kultury organizacyjnej stuzy wywotywaniu u pracownikéw
poczucia silnej tozsamosci z organizacja, ktérej bycie cztonkiem ma
by¢ powodem do dumy. Oczekiwanym tego skutkiem jest gotowos¢
pracownikow do podporzadkowania celéw osobistych celom orga-
nizacji. Kultura owocujaca silng tozsamosciag organizacyjng jest za-
wsze ksztaltowana odgornie przez kierownictwo organizacji. W tym
wypadku kultura traktowana jest jako instrument zarzadzania, za
pomoca ktérego podporzadkowuje si¢ pracownikow interesom orga-
nizacji. Szczegélnym przypadkiem, w ktérym kultura organizacyjna
zamienia si¢ w kult organizacji, sa organizacje-sekty.
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Pytania do dyskusji

1. Z jakich punktow widzenia mozna okreslac zalety i wady silnej
kultury organizacyjnej?

2. Czy w organizacji wirtualnej mozliwa jest silna kultura organiza-
cyjna?

3. Jaka jest rola emocji w kierowaniu ludzmi? Jakie mogg by¢ skutki
jej przeceniania?



Rozdziat 4
Mit samorealizacji

4.1. Czym jest samorealizacja?

Wedtug Abrahama Maslowa potrzeba samorealizacji (samourze-
czywistnienia, samoaktualizacji) znajduje si¢ na szczycie hierarchii
ludzkich potrzeb. Oznacza ona ,,postepujaca aktualizacje mozliwo-
$ci, zdolnosci i talentow jako realizacje powolania, jako pelng wiedze
o wlasnej naturze i jej akceptacje, jako stale dazenie do wewnetrznej
integracji i synergii” (Maslow, 1968: 25). Mozna wiec powiedzie¢,
ze samorealizacja jest poszukiwaniem recepty na udane zycie i jako
taka, wraz z potrzebg uznania, jest czyms$ specyficznie ludzkim. Obie
te potrzeby, w przeciwienstwie do potrzeb niedoboru, takich jak: fi-
zjologiczne, bezpieczenstwa i afiliacji, dotycza wylacznie ludzi. Ka-
zimierz Obuchowski pojecie samorealizacji utozsamia z odkryciem
sensu wlasnego zycia (1983). Autor ten pozostaje niewatpliwie pod
wplywem Victora E. Frankla, ktéry wyréznia trzy zasadnicze motywy
ludzkiego dziatania: dazenie do przyjemnosci, do kontroli i do po-
szukiwania sensu swojego zycia (1970).

Wedlug Maslowa samorealizacja oznacza rozwdj osobisty czlo-
wieka, jego dojrzewanie, ktore jest niczym innym jak osigganiem
coraz wyzszego poziomu zdrowia psychicznego. Zaspokojenie
potrzeby samorealizacji jest warunkiem integracji osobowosci
i dobrego samopoczucia, pomimo doznawanych przykrosci i nie-
powodzen (Maslow, 2006: 13). Zdaniem Carla Gustava Junga samo-
realizacja wymaga nadrzednego celu dziatania, aby 6w harmonijny



70 Mit samorealizacji

rozw6j osobowosci mogl nastapi¢ (Skorny, 1989: 219). Carl R. Ro-
gers rozwija mysl Maslowa, piszac, ze samorealizacja jest uzaleznio-
na od rozwoju posiadanych predyspozycji i zdolnosci, co pozwala
cztowiekowi sta¢ si¢ tym, kim naprawde jest. Podstawowym warun-
kiem samorealizacji jest zdolno$¢ nabywania nowych doswiadczen,
spontaniczne przezywanie réznych sytuacji zyciowych i kierowanie
sie w dziataniu zasadami etyki (Rogers, 1961: 83). Maslow podkre-
$la, ze samorealizacja nie jest zwigzana wylacznie z tworczo$cig ar-
tystyczng lub naukowsy, charakterystyczng dla wysokiej klasy pro-
fesjonalistow, ale moze wystepowaé¢ w kazdej dziedzinie ludzkiej
dzialalnosci, np. w prowadzeniu domu czy wychowywaniu dzieci.
Warunkiem samorealizacji jest bowiem szeroko rozumiana twor-
czo$¢ zwigzana z osobowoscia, a nie z osiggnieciami i rodzajem
dziatania (Maslow, 2006: 246).

Mimo bogatej literatury na swdj temat samorealizacja nie jest
pojeciem rozumianym jednoznacznie. Z rozwazan Maslowa nie
wynika jasno, czy jest to stan, czy proces, czy moze jedno i drugie.
Autor ten twierdzi, Ze samorealizowa¢ moze si¢ kazdy, ale w innym
miejscu zaznacza, ze potrzeba ta moze by¢ zaspokojona w zasadzie
przez ludzi w podesztym wieku, ktérzy osiagneli juz odpowiednie
poczucie indywidualnej tozsamosci i autonomii (2006: 204). Na
0got samorealizacja rozumiana jest jako efekt okreslonych dzialan
jednostki w otaczajacym jg swiecie czy udzial w zdarzeniach w nim
zachodzacych. Niemniej jednak istnieje poglad, ze potrzebe samo-
realizacji mozna réwniez zaspokoi¢ poprzez medytacje i wewnetrz-
ne doskonalenie, czyli dzialania skierowane wylacznie na samego
siebie (Skorny, 1989: 225).

Autorzy piszacy na temat samorealizacji, zwlaszcza Maslow i Ro-
gers, s3 na ogol zgodni co do cech charakterystycznych samorealizu-
jacej si¢ osoby. Nalezg do nich przede wszystkim: akceptacja samego
siebie, czyli natury wlasnego ja; duze poczucie autonomii zwigzane
z silnie rozwinigta tozsamoscia indywidualng, uodparniajacg na
wplywy kulturowe; spontaniczno$¢ zachowan, jako rezultat otwarto-
$ci na nowe do$wiadczenia; kreatywnos¢ wynikajaca z ekspresji i bra-
ku leku przed nieznanym; wreszcie sklonnos¢ do przezywania do-
swiadczen mistycznych, czyli silnie emocjonalnych stanéw bedacych
skutkiem intensywnej koncentracji na problemie lub intensywnego
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przezywania okreslonych zjawisk natury poznawczej, moralnej lub
estetyczne;j.

Swoja teorie potrzeb i koncepcje samorealizacji Maslow stworzyt
w latach 40. XX wieku. Dwadziescia lat pdzniej zastosowal ja w na-
uce o zarzadzaniu w ramach dynamicznie rozwijajacego sie nur-
tu humanistycznego. W przeciwienstwie do Douglasa McGregora,
ktéry swoje teorie X i Y odnosit do przeciwstawnych typéw osobo-
wosci pracownikéw, Maslow zwrécil uwage na warunki organiza-
cyjne, ktére maja wplyw na ksztaltowanie si¢ osobowosci. Kierow-
nik nie powinien wig¢c dostosowywac swojego stylu kierowania do
tego, czy pracownik jest bierny i leniwy, czy tez ambitny i pracowity,
ale powinien stara¢ si¢ wykorzystywac i rozwija¢ jego potencjal. Jest
to mozliwe wtedy, gdy organizacja troszczy si¢ o stale ksztalcenie
pracownikow, przelozeni otaczajg ich opieka i dopuszczajg ich do
wspolnego podejmowania decyzji, panuje wzajemne zaufanie i po-
czucie bliskosci. Sg to warunki, w ktérych ludzie moga samoreali-
zowac sie w miejscu pracy.

Trzeba zwrdci¢ uwage, ze Maslow, popierajac zalozenia zarzadza-
nia partycypacyjnego, odstapil od wczesniej formutowanych rygo-
rystycznych warunkéw samorealizacji. To, co wymagalo wczesniej
duzej dojrzatosci psychicznej, autonomii i zatracenia si¢ w dzialaniu
owocujacym dos$wiadczeniem mistycznym, mialo by¢ teraz fatwo
osiggniete w organizacji stosujacej zasady zarzadzania partycypacyj-
nego. Samorealizacja stala si¢ haslem, za pomocg ktérego probowano
motywowa¢ pracownikéw. Przedstawiciele nurtu humanistycznego
w zarzadzaniu glosili poglad, ze do samorealizacji nie jest niezbedne
uczestnictwo w pracy nowatorskiej, jaka wykonuja artysci, naukowcy,
wynalazcy itp., ale wystarczy uczestnictwo w pracy skutecznej, czyli
takiej, ktéra ma spoleczny sens, nie wymaga nadmiernego wysitku
i nie zagraza zdrowiu i zyciu (Skorny, 1989: 230).

W ten sposob w teorii, a w $lad za tym réwniez w praktyce za-
rzadzania, pojecie samorealizacji stracilo range najwyzszej potrzeby
czlowieka, jaka rodzi si¢ po zaspokojeniu wszystkich innych potrzeb,
i wymagajacej szczegdlnej determinacji oraz dojrzatosci. Samoreali-
zacja spowszedniala, stata si¢ w przekonaniu wielu ludzi synonimem
potrzeby osiggnie¢, a nawet stanu zwyklego zadowolenia, ktdre to-
warzyszy zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu. Szermowanie hastem
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samorealizacji stalo si¢ narzedziem bardziej skutecznego motywo-
wania pracownikéw, niz mogly to zapewni¢ bodzce ekonomicz-
ne. Wszystkie zabiegi kierownictwa wykraczajace poza stosowanie
motywatoréow materialnych zwyklo si¢ wiec faczy¢ ze stwarzaniem
warunkéow do samorealizacji. Tymczasem rozwoj zawodowy czy ro-
bienie kariery moga by¢ potrzebne pracownikowi nie tylko do za-
spokojenia potrzeby samorealizacji, ale przede wszystkim do zaspoko-
jenia innych potrzeb, zwlaszcza bezpieczenstwa i uznania. Zmiana
nastawienia kierownictwa do motywowania pracownikéw zwigzana
byla z nowym przekonaniem o sile motywacji wewnetrznej, czyli ta-
kiej, ktéra wynika z wewnetrznej inspiracji pracownikéw do poste-
powania w okreslony sposob. Tylko w ten sposéb mozna osiggnaé
poziom zaangazowania, ktdry jest niedostepny w przypadku moty-
wacji zewnetrznej, kiedy to inspiracja ma swoje zrédlo w czynni-
kach zewnetrznych: decyzji kierownika o wysokosci premii, dobrych
fizycznych warunkach pracy lub sympatycznych wspoélpracownikach
tworzacych milg atmosfere. Kierujac si¢ potrzeba wyzwolenia moty-
wacji wewnetrznej u pracownikow, tatwo zapomnie¢, ze ten rodzaj
motywacji zwigzany jest nie tylko z potrzebg samorealizacji, ale row-
niez z potrzebg uznania i prestizu. Réznica miedzy tymi potrzebami
jest przeciez zasadnicza. Pracownik naukowy, decydujac si¢ na po-
pelnienie plagiatu, z pewnoscig nie ma poczucia realizacji swojego
talentu, ale moze w ten sposob zwiekszy¢ swoj prestiz w sSrodowisku
ludzi nieswiadomych jego oszustwa.

4.2. Czy mozna samorealizowac sie
W organizacji?

Licznekoncepcjehumanizacjipracy powstale wdrugiej potowie XX wie-
ku przepelnione byty troska o stworzenie najlepszych warunkéw do
samorealizacji. Koncepcje te zakladaly wigksze zaabsorbowanie pra-
cownika wykonywanymi czynnosciami, co miato zmniejszy¢ mono-
tonie pracy, a w $lad za tym - szkodliwg dla ludzkiego organizmu
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monotonie obcigzenia psychofizycznego. Oznaczaly one w istocie
zmniejszenie stopnia specjalizacji i zaowocowaly powszechnie zna-
nymi technikami scalania pracy (job enlargement), wzbogacania pra-
cy (job enrichment) i rotacji stanowisk (job rotation). Zastosowanie
tych technik prowadzito wigc do poszerzania zakresu czynnosci pra-
cownikéw, pozostawieniu im prawa do podejmowania przynajmniej
najprostszych decyzji dotyczacych ich pracy oraz okresowej zmiany
zakresu czynnosci w zwigzku z rotacyjnym zatrudnieniem na kilku
stanowiskach.

Te humanizujace dzialania budza jednak watpliwosci z dwdch po-
wodow. Po pierwsze, jedynie fagodza one warunki pracy, a nie zmie-
niajg ich istotnie. Bo czy pracownik, ktéry dotychczas wykonywat
jedna prostg czynno$¢, a teraz wykonuje ich pigé, bedzie swojag prace
uwazal za satysfakcjonujaca i mial poczucie autonomii zachecajace
do rozwoju zawodowego? Praca bedzie mniej mechaniczna, co jest
oczywiscie wazne, ale w dalszym ciagu bedzie to ,praca w okru-
chach” Po drugie, dokladnie nie wiadomo, czy sami pracownicy sa
zainteresowani wyrwaniem si¢ z okow zniewalajacej ich specjalizacji,
przynajmniej w takim stopniu jak ci, ktorzy uzalajg si¢ nad ich losem.
Watpliwos¢ te podnosito wielu autoréw. Zalozenie potrzeby autono-
mii, przyjete w nowoczesnym zarzadzaniu, a oparte na rozwazaniach
Abrahama Maslowa, Douglasa McGregora, Fredericka Herzberga lub
Chrisa Argyrisa, nie ma charakteru uniwersalnego. George Strauss
uwazal wrecz, Ze zalozenie to obcigzone zostalo ,,wewnatrzsterow-
nym nachyleniem akademickim, charakteryzujacym si¢ tym, ze cno-
tliwi profesorowie imputuja swoje wlasne wartoéci cztonkom roz-
nych wycinkéw populacji, majacym niejednokrotnie calkiem inng
koncepcje wlasnego rozwoju” (Lichtman, Hunt, 1983: 332).

Idac tym tropem, wielu autoréw zwracato uwage na ignorowanie
w przedsiebiorstwach rzeczywistych potrzeb pracownikéw. Richard
G. Nehrbass stwierdza na przykltad brak wystarczajacych dowodow
empirycznych na potwierdzenie rozpowszechnionej opinii o ,nie-
checi robotnikéw, zwlaszcza mlodych, do monotonnej pracy przy
tasmie produkcyjnej”, ,,powszechnym buncie przeciwko braku rdz-
norodnosci i autonomii’, ,wybitnych walorach motywacyjnych par-
tycypacji pracownikéw w zarzadzaniu” itp. ,,Przeciwnie, badania em-
piryczne wskazuja raczej na niechetny stosunek wielu pracownikow
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do zmian uelastyczniajacych strukture organizacyjng oraz na powaz-
ne trudno$ci, jakie oni odczuwaja w adaptacji do nowych warunkow”
(Nehrbass, 1979). David L. Norton powatpiewa, czy wigkszo$¢ ludzi
jest rzeczywiscie zainteresowana uzyskaniem wiekszej niezaleznosci
w swojej pracy, opisujac niezadowolenie robotnikéw w zakladach
SAAB w Szwecji po wprowadzeniu zmian organizacyjnych idgcych
w tym kierunku (Norton, 1988: 118). Réwniez z badan prowadzo-
nych w Polsce przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych wynikalo, ze
zazwyczaj pracownicy nie przejawiaja zainteresowania wykonywa-
niem pracy wzbogaconej, a wiec wymagajacej wigkszego wysitku in-
telektualnego, jesli nie przynosi to odpowiedniego wzrostu wynagro-
dzenia. Stanistawa Borkowska wyciaga z tego wniosek, ze wigkszos¢
pracownikéw wykonujacych prace monotonne domaga si¢ wyzszych
zarobkow, nie za$ pracy wzbogaconej (Borkowska, 1985: 159).

W swietle tych uwag, podstawg skutecznego motywowania jest po-
znanie przez kierownika potrzeb jego podwtadnych i oferowanie im
tego, czego rzeczywiscie oczekuja. O trudnosci spelnienia tego po-
stulatu $wiadczg wyniki badan Kennetha A. Kovacha nad réznicami
percepcyjnymi miedzy przelozonymi a podwladnymi w organizacji.
Wynika z nich zasadnicza rozbieznos¢ w ocenie potrzeb pracownikéw
dokonywanej przez bezposrednio zainteresowanych oraz ich przeto-
zonych. W badanym przypadku pracownicy na trzech pierwszych
miejscach umiescili takie potrzeby jak: interesujaca praca, spotecz-
ne uznanie oraz orientacja w problemach organizacji. Ich przelozeni
natomiast pozostali wierni teorii Maslowa i na pierwszych pozycjach
podawali kolejno: dobre zarobki, bezpieczenstwo pracy oraz rozwdj
zawodowy (Kovach, 1980).

Oproécz roznic indywidualnych istotne znaczenie w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi majg réznice kulturowe, decydujace o specyfice
zachowan i oczekiwan caltych grup spotecznych. Edwin C. Nevis za-
uwaza na przyklad, ze w spoleczenstwie chinskim mamy do czynie-
nia niemal z odwrdceniem hierarchii potrzeb, ktdrg Maslow zbudo-
wal dla przedstawicieli kultury zachodniej. Potrzeby przynaleznosci
s3 bowiem dla Chinczykéw najwazniejsze, podczas gdy potrzeba sa-
morealizacji spychana jest na dalszy plan (Nevis, 1983).

Rozwdj cywilizacyjny prowadzi jednak do zwigkszania roli zaso-
boéw ludzkich w organizacji. We wspodlczesnych przedsigbiorstwach
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stale ro$nie zapotrzebowanie na pracownikéw wysoko kwalifikowa-
nych. Automatyzacja pracy skutkuje taczeniem stanowisk i wymaga
od pracownikéw nader wszechstronnego przygotowania zawodowe-
go. Koniecznos$¢ operowania skomplikowang aparaturg sprawia, ze
wracajg do task umiejetnosci rzemieslnicze - jednak na nieporéwna-
nie wyzszym poziomie techniki i wiedzy. Systematycznie zwigksza si¢
liczba zatrudnionych przy procesach przygotowania, kontroli i ob-
stugi produkgji, maleje natomiast liczba pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych. Szeroko rozumiana praca administracyjna w przed-
siebiorstwie staje si¢ coraz bardziej skomplikowana; wzrasta liczba
zadan w zakresie planowania, rachunkowosci, analiz ekonomicznych
itp., co powoduje zwigkszenie liczby 0séb wykonujacych te rézno-
rodne obowigzki. Oczywiscie, w zwigzku z tym znacznie zwigkszaja
sie wymagania kwalifikacyjne w stosunku do pracownikéw. Zamiast
nisko kwalifikowanych pracownikéw administracyjno-biurowych
i produkcyjnych, dla ktérych w nowych warunkach zaczyna po pro-
stu brakowa¢ pracy, zatrudniani s3 wysoko kwalifikowani analitycy,
konsultanci, tzw. agenci zmian, specjalisci od marketingu i logistyki,
organizatorzy itp.

To zapotrzebowanie na prace o charakterze eksperckim sprawia,
ze coraz wiecej przedsigbiorstw zacheca potencjalnych pracownikow
mozliwoscig samorealizacji w ich firmach. Wykonywanie tych prac
wymaga bowiem takich cech osobowosciowych, jak samodzielnos$¢,
innowacyjnos¢ i elastycznos¢, ktore z kolei sprzyjaja poczuciu realiza-
cji posiadanych predyspozycji i marzen. W stwarzaniu warunkéw do
samorealizacji pomagac¢ ma troska organizacji o wykrywanie i rozwéj
talentow pracownikow. Zarzadzanie talentami stalo si¢ powszechna
praktyka dzialow HR, zwlaszcza w bardziej nowoczesnych sektorach
gospodarki. Polega ono gléwnie na planowaniu i projektowaniu $cie-
zek kariery i wdrazaniu programéw rozwojowych. Zwolennicy pro-
gramOw zarzadzania talentami sg zgodni, ze chociaz rozwdj talentu
powinien zawsze i§¢ w kierunku, ktéry bedzie korzystny dla organi-
zacji, to jednak programy te powinny takze rozbudzi¢ wtasng aktyw-
no$¢ zawodowy pracownikow, ich zainteresowanie, potrzebe rozwoju
intelektualnego, a przez to stanowi¢ droge do samorealizacji.

Czy jednak samorealizacja w organizacji jest w ogdle mozliwa?
Czy Maslow i inni przedstawiciele nurtu humanistycznego nie



76 Mit samorealizacji

poszli zbyt daleko w stawianiu organizacji ideologicznych wyma-
gan? Trzy cechy osoby samorealizujacej sie sa nie do zaakceptowa-
nia w systemie organizacyjnym. Pierwsza z nich jest sprzeciwienie
sie regulom tozsamosci spolecznej wynikajacej z danej kultury
i silne poczucie tozsamosci indywidualnej - ,,czuje, Ze robig to, co
chcialbym robi¢, i tak, jak czuje, Ze powinienem to robi¢”. Otéz pra-
cownik postepujacy wylacznie wedlug wlasnych regul nie mialby
szans na uczestnictwo w organizacji. Zbyt czesto okazywatoby sie,
ze jego postepowanie oznacza lekcewazenie polecen przelozonego,
przepiséw organizacyjnych, oczekiwan wspoétpracownikéw lub po-
trzeb klientow. Pracownik, ktory chcialby samorealizowac si¢ w or-
ganizacji, jest — zdaniem Johna Kekesa - skazany na nieustanna
frustracje. Wedlug tego autora ludzie w organizacji powinni przede
wszystkim posiaé¢ umiejetnos¢ ,,samokierowania” (self-direction),
a nie samorealizacji. Samokierowanie polega na wyborze i rozwija-
niu tych dyspozycji osobowosciowych i zdolnosci, ktore sa najlepiej
dostosowane do zewnetrznych warunkow realizacji zadan zawodo-
wych (Kekes, 1988: 15).

Druga cechg cztowieka samorealizujacego sie jest proaktywnosc,
zwigzana ze spontaniczno$cia zachowan. Osoba proaktywna jest sto-
sunkowo stabo krepowana w swoich dzialaniach przez czynniki sy-
tuacyjne i dazy do zmiany srodowiska, w ktérym sie znajduje. Ludzie
proaktywni poszukujg okazji do dokonywania pozadanych zmian,
wykazujg inicjatywe, podejmujg dziatania i podtrzymuja je do mo-
mentu osiagniecia celu, jakim jest dokonanie zmian w otoczeniu
(Baterman, Crant, 1995). Charakterystyczne dla postawy proaktywnej
s3 krytycyzm i brak przywiazania do ustalonych sposobéw dziafania.
U ludzi akceptujacych takie wzory zachowan znacznie rzadziej poja-
wia si¢ tesknota za porzadkiem i jednoznacznoscia, ktdre sg zwigzane
z postugiwaniem sie stalymi zasadami dajacymi oparcie w dziataniu.
Plynnos¢ i nieokreslonos¢ zasad postepowania jest w tym wypadku
warunkiem samorealizacji. Z tego punktu widzenia znacznie mniej
razace wydaja si¢ chaos i balagan anizeli sterylny porzadek, w ktérym
wszystko jest do konica okre$lone i z gory zaplanowane. Srodowisko
organizacyjne nie jest miejscem, w ktorym czlowiek proaktywny
moglby sie samorealizowac. Organizacja, jaka by nie byla, zawsze
oznacza probe uporzadkowania, a co za tym idzie - ustabilizowania
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okreslonego rodzaju dziatalnosci. Czlowiek proaktywny moze samo-
realizowac si¢ poza organizacja — tam, gdzie otoczenie podporzad-
kowuje si¢ jego pomystom, albo gdy wprowadzane zmiany dotycza
wylacznie jego samego.

Wreszcie trzecig cechg cztowieka samorealizujacego si¢ jest nasta-
wienie na rozwdj osobisty. Czlowiek majacy potrzebe samorealizacji
traktuje organizacje, w ktdrej jest zatrudniony, jako miejsce tymcza-
sowe. Z niego obserwuje $wiat i dokonuje wyboréw co do dalszej
przynalezno$ci organizacyjnej. Postawe te Michael Schrage ttumaczy
nastepujaco: ,czlowiek kreatywny musi uzy¢ swoich umiejetnosci dla
stworzenia srodowiska, ktore bedzie sprzyjalo jego dziataniu” (Schra-
ge, 1990: 48). Taka postawa przybliza do osiagniecia wewnetrznej in-
tegracji i synergii. Zarazem jednak jest to postawa na wskro$ ego-
istyczna, nawet wtedy, gdy ktos samorealizuje si¢ w niesieniu pomocy
innym. Bylaby ona dla organizacji bezuzyteczna, chyba Ze jednocze-
$nie stuzytaby jej rozwojowi. Dlatego celem wszystkich programoéow
rozwoju pracownikow jest faczenie korzysci dla pracownikow z ko-
rzy$ciami dla organizacji.

W literaturze do$¢ czesto pojawia sie twierdzenie, ze celem za-
rzadzania zasobami ludzkimi jest stworzenie warunkéw, w ktérych
drzemigce dotad mozliwosci pracownikéw zostana rozbudzone
i wykorzystane, co z kolei sprawi, ze beda oni oddani dla organizacji
(Keep, 1989: 282). Jak pisze Michael Armstrong, ,,sensem szkolenia
jest okreslenie i realizacja potrzeb przedsiebiorstwa w zakresie rozwo-
ju i doskonalenia pracownikéw, czyli nabywania przez nich wszech-
stronnosci, przygotowania do podjecia dodatkowych obowigzkow
i podniesienia poziomu kompetencji’ (1998: 192). Szkolenie ma za-
tem znalez¢ odbicie w wynikach i efektywnosci funkcjonowania or-
ganizacji. A jakie korzysci ma da¢ pracownikowi? Z pewnoscia bedzie
to poprawa samooceny, mozliwo$¢ awansu, by¢ moze zwigkszenie
spolecznego uznania. Jest to wigc zaspokojenie innych potrzeb niz
samorealizacja. Sytuacja, w ktdrej rozwdj na rzecz organizacji ozna-
cza zarazem rozwoj osobisty pracownika sprzyjajacy poczuciu samo-
realizacji, wydaje si¢ jednak rzadko spotykana. Nic zatem dziwnego,
ze wsrod najwazniejszych wartosci, ktérymi kieruja sie firmy w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi, warto$¢ samorealizacji znalazla sie na
przedostatnim miejscu, zyskujac zaledwie 3% wskazan w badaniach
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prowadzonych przez migdzynarodows sie¢ firm doradczych ECCO
Network w 12 krajach swiata, w tym takze w Polsce. Najbardziej poza-
dane z punktu widzenia organizacji sg u pracownikéw wartosci pro-
fesjonalne (40% wskazan), warto$ci zwigzane z potrzeba rywalizacji
i wygrywania (21%) i wartosci behawioralne (12%), takie jak zdolnos¢
przystosowania sie, atrakcyjnos$¢, autentyczno$¢, dostepnos$é, prze-
nikliwos¢ itp. (Czapla, 2011: 142). Nie przeszkadza to bynajmniej
w zachecaniu kandydatéw do pracy warunkami sprzyjajacymi ich
samorealizacji.

Trzeba jednak pamigtaé, ze samorealizacja zawsze jest wyjsciem
poza przecigtnos¢, doswiadczaniem stanu najwyzszej dojrzalosci,
indywiduacji i spetnienia; to doswiadczenie szczytowe, ktére wielcy
tworcy opisywali prawie w identycznych stowach: ,,To zbyt cudowne.
Nie wiem, jak potrafi¢ to znie$¢. Moglbym teraz umrze¢ bez zalu”
(Maslow, 2006: 112). Samorealizacja to stan pelnego szczescia. Nie-
tatwo i nieczesto go sie osiaga. Nalezy wigc odrdzniac ,,bycie szcze-
sliwym” od ,,bycia zadowolonym”. Ten drugi stan osiaga si¢ znacznie
tatwiej, takze poprzez prace w organizacji. Nie ma powodu, aby sply-
caé pojecie samorealizacji, upatrujac jej przejawow we wszystkim, co
sprawia, ze czlowiek jest zadowolony z siebie i ma poczucie swojej
waznoséci. W tym miejscu warto dokona¢ rozréznienia miedzy po-
trzeba samorealizacji wedlug Maslowa, a potrzeba osiagnie¢ wedlug
Davida McClellanda. Pracownicy nastawieni na osiggniecia zawodo-
we chetnie rywalizujg z innymi, poszukujg zadan trudnych, nowych
i réznorodnych, ktérych realizacja przynosi im zaspokojenie tej po-
trzeby. McClelland do cech ludzi kierujacych sie motywacja osiggnie¢
zalicza ponadto (1961: 150):

» umiarkowane podejmowanie ryzyka, wynikajace z umiejetno-

$ci jego oceny;

= potrzebe szybkiej informacji o uzyskiwanych wynikach, a wiec

nieche¢¢ do dlugotrwalej pracy, jesli jej czastkowe wyniki po-
zostajg nieznane i nie pozwalaja stwierdzi¢, czy zmierza si¢ we
wiasciwym kierunku;

» poczucie satysfakeji z wykonanego zadania, traktowane jako na-

groda sama w sobie;

» maksymalny wysilek i koncentracje na doprowadzeniu pracy do

konca.
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Jedyne, co faczy potrzebe osiagnie¢¢ z potrzeba samorealizacji, to
motywacja wewnetrzna. Potrzeba osiagnie¢ moze, ale nie musi prze-
rodzi¢ si¢ w potrzebe samorealizacji. Do zaspokojenia tej pierwszej
wystarczy bowiem zadowolenie z wlasnej sprawnosci, uznanie oto-
czenia spolecznego i uzyskany prestiz (Biekowska, 2018).

Indywidualistyczny charakter procesu samorealizacji wyklucza
zaspokojenie tej potrzeby w organizacji. Praca w systemie organiza-
cyjnym, nawet najbardziej liberalnym i najmniej sformalizowanym,
wymaga bowiem podporzadkowania i rezygnacji choc¢by z czesdci
wlasnych dazen, pomystow i inklinacji. Szans¢ na samorealizowanie
sie w pracy zawodowej moga mie¢ tylko przedstawiciele wolnych
zawodow, nieskrepowani organizacyjnymi ograniczeniami, chociaz
i oni w wigkszosci przypadkéw kierowa¢ si¢ musza oczekiwaniami
swoich klientow.

4.3. Poczucie wtasnosci pracy
jako warunek samorealizacji

Wydaje sig, ze istoty sprawy dotykaja Henry P. Sims i Charles
C. Manz, zwracajac uwage na znaczenie poczucia ,wlasnosci pra-
cy” u jej wykonawcow (1996: 196). Chodzi oczywiscie o ,wlasno$¢”
w znaczeniu psychologicznym, zwigzang z przekonaniem, ze wszyst-
ko to, co czlowiek robi, robi z wtasnej woli i dla siebie, dla wtasnego
rozwoju i zgodnie z wlasnym powofaniem. Tak rozumiane poczucie
wlasnosci pracy jest zwigzane z silng motywacja wewnetrzng i pro-
wadzi do wyjatkowych niekiedy wysitkow i staran. Jest ono cechg
stopniowalng, co oznacza, ze w jakims$ stopniu moze by¢ doswiad-
czane takze przez pracownikéw organizacji. W réznych warunkach
organizacyjnych moze by¢ ono wieksze lub mniejsze. Szanse¢ zaspo-
kojenia potrzeby samorealizacji daje jednak tylko pelne poczucie
wlasnosci swojej pracy, co w organizacji nie jest mozliwe. Niemniej
jednak, czesciowa niezaleznos¢ od ograniczen organizacyjnych moze
by¢ inspiracjg dla niektdrych pracownikéw, aby sensu zycia szukac
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w pracy zawodowej. Oznacza¢ to bedzie dazenie do zwigkszania tej
niezaleznos$ci az do catkowitego pozbycia si¢ ograniczen organiza-
cyjnych.

Stopien autonomii pracownika w organizacji jest $cisle zwigza-
ny z wymagang od niego znajomoscia szerszego kontekstu zadan,
ktére wykonuje. Kompletny brak autonomii ma miejsce wtedy, gdy
pole widzenia pracownika ogranicza si¢ do jego stanowiska pracy.
O wszystkim, co ma robi¢ i w jaki sposéb to robi¢, decyduje jego
przetozony albo wynika to z obowiazujacych go instrukeji robo-
czych i innych przepiséw organizacyjnych. Niewielki zakres auto-
nomii pojawia si¢ wtedy, gdy polecenie przelozonego i obowiazu-
jace pracownika przepisy nie s zbyt szczegétowe i pracownik musi
sam rozstrzyga¢ o drobnych sprawach w obrebie jego stanowiska
pracy. Poszerzenie autonomii nastepuje wtedy, gdy pracownik moze
samodzielnie akceptowa¢ nowe zadania, wyplywajace ze zmian, ja-
kie zachodza w jego bliskim otoczeniu. Pole widzenia pracowni-
ka wykracza wtedy poza jego stanowisko, poniewaz musi on na
biezgco podejmowaé wspolprace z innymi stanowiskami lub ko-
morkami organizacyjnymi. Poczucie wlasnosci pracy zwigksza si¢
jeszcze bardziej, gdy pracownik samodzielnie decyduje o miejscu
pracy, zmieniajac zespoly, w ktoérych realizowane sg rézne projekty.
Poszerzanie znajomosci kontekstu zadan oznacza wigc stopniowe
zwigkszanie poczucia wlasnosci pracy na skutek koniecznosci przy-
stosowania sie do zmian:

= w obrebie wlasnego stanowiska pracy;

= w stalym otoczeniu stanowiska pracy;

» W zmieniajgcym sie otoczeniu stanowiska pracy.

Caltkowite pozbawienie pracownika wlasnosci jego pracy bylo
zjawiskiem powszechnym na przelomie XIX i XX wieku. Owcze-
sny poziom techniki produkcyjnej wymagal od wykonujacych pra-
ce maszynowo-reczne duzej dokladnosci i powtarzalno$ci. Warun-
kiem wykorzystania mozliwosci, jakie stwarzala mechanizacja, byta
bowiem stabilnos¢ sposobu dzialania. Jej oznaka jest powtarzalnos¢
i regularno$¢ procesdéw pracy oraz jednolitos¢ metod pracy i produk-
tow. Standardowe procedury pozbawiajace pracownika wpltywu na
wybor metody pracy zabijajg w nim jakakolwiek przedsiebiorczos¢
i potrzebe myslenia o tym, co robi.
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Kiedy robotnik stale i wylacznie wytwarza tylko jeden przedmiot, dochodzi
z czasem w wykonywaniu swej pracy do wyjatkowej zrecznoéci. Zatraca on
jednak przy tym ogdlng zdolno$¢ kierowania swojg praca. Staje sie z kazdym
dniem zreczniejszy, ale zarazem coraz mniej przedsiebiorczy, tak ze mozna
powiedzie¢, iz cztowiek ulega degradacji, w miare jak doskonali si¢ robotnik
(za: Bennis, 1983: 442).

Stowa te napisal Alexis de Tocqueville na podstawie obserwa-
cji tendencji widocznych w amerykanskich manufakturach juz
na poczatku XIX wieku. Caly wiek XIX uplynatl na poszukiwaniu
mozliwosci poglebiania podziatu pracy, tak aby wykonawcy, majac
waskie i powtarzalne zakresy czynnosci, szybko dochodzili do du-
zej wprawy i wykonywali swoja prace szybko i z zachowaniem wy-
maganych standardéw jakosciowych. Wysilki te zostaly zwieficzone
ostatecznym sukcesem, jakim na poczatku XX wieku byta stynna
tasma montazowa w fabryce Forda. Umozliwiala ona podzial pracy
siegajacy poziomu ruchéw elementarnych, czyli takich, ktérych juz
nie da si¢ podzieli¢ na mniejsze elementy.

W warunkach waskiej specjalizacji znajomo$¢ szerszego kon-
tekstu wlasnej pracy jest zbednym i niepotrzebnie obcigzajacym
pracownika balastem informacyjnym. Nie tylko nie ma on bo-
wiem mozliwosci wykorzystania tej wiedzy, ale jakakolwiek ini-
cjatywa z jego strony bylaby w tych warunkach zagrozeniem dla
sprawnego funkcjonowania organizacji i miataby destabilizujgce
skutki. Pracownicy, coraz bardziej biegli w wykonywaniu swo-
ich prostych wyspecjalizowanych czynnosci, staja si¢ coraz bar-
dziej niekompetentnymi trybikami w zlozonej machinie organi-
zacyjnej. Sa oni bez reszty uzaleznieni w swoich dzialaniach od
jakiego$ koordynatora, ktory integruje ich rozproszone wysitki
w sensowng calo$¢. Na temat tej calo$ci wykonawcy nie wiedzg
nic, bo jest to wiedza zupelnie im nieprzydatna. Konicowy produkt
jest dla nich zbyt odlegly, aby mdgt by¢ przedmiotem dumy, zré-
dlem prestizu i satysfakcji zawodowej. Skutkiem tego jest poczu-
cie degradacji wlasnej pracy, ktéra w oderwaniu od prac innych
wykonawcow po prostu nic nie znaczy. Czynione pozniej proby
niewielkiego zwigkszania zakresow czynnosci i mozliwosci de-
cyzyjnych pracownikéw wcale nie umacnialy poczucia wlasnosci
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pracy. W dalszym ciagu bowiem pole widzenia pracownikéw nie
wykraczato poza ich wlasne stanowisko.

Sytuacja ulegla zasadniczej zmianie w drugiej potowie XX wieku
na skutek rozwoju techniki, umozliwiajacej znacznie zwigkszenie
réznorodnosci produkeji, a takze coraz bardziej konkurencyjnych
rynkow. Na czoto wymagan stawianych pracownikom wysuwa sie
postulat elastycznosci. Elastyczno$¢ techniki i organizacji wymaga
bowiem elastycznego pracownika. Chodzi tutaj o elastycznos¢ inte-
lektualng i zdolnos¢ przystosowania si¢ do nowych warunkow i wy-
magan proceséw pracy. Fachowos$¢ nie jest juz rozumiana jako
waska specjalizacja, ale jako zbidr bardziej uniwersalnych i rézno-
rodnych umiejetnosci umozliwiajacych wlasciwe reakcje w zmienia-
jacych sie warunkach. Do najbardziej pozadanych cech pracownikéw
pracodawcy coraz czgsciej zaliczaja samodzielnos¢ decyzyjna, umie-
jetno$¢ adaptacji do nowych warunkéw realizacji zadan oraz pomy-
stowos¢ i kreatywno$¢. Charakterystyczna jest wypowiedz jednego
z dyrektorow Electronic Data System: ,My nie dyskwalifikujemy
pracownikéw, ktorzy robig bledy, ale tych, ktérzy nie podejmuja ry-
zyka” (Peters, 1993: 145). Uciera si¢ poglad, ze inwestowanie w ludzi
powinno polega¢ na zwigkszaniu ich wszechstronnoéci. Temu maja
stuzy¢ szkolenia i mobilizowanie pracownikéw do uczestniczenia
w rozmaitych kursach (Armstrong, 1998: 136). Zakwestionowana
zostala, bardzo popularna w przeszlosci, zasada upraszczania pracy.
Aby pracownik byl w stanie szybko przystosowac si¢ do nowych za-
dan, musi wykonywac¢ czynnosci, ktdrych stopien trudnosci znajduje
sie na granicy jego mozliwosci. Dla jego rozwoju korzystne jest, kie-
dy od czasu do czasu ma do czynienia z wyzwaniami zawodowymi.
Takim mianem okresla sie¢ zadania, ktorych stopien trudnosci nieco
przewyzsza aktualne mozliwosci pracownika. Aby moégt je wykonac,
musi przyswoi¢ sobie nowa wiedze lub opanowa¢ nowg umiejetnos¢.

W tych warunkach znajomos¢ szerszego kontekstu wykonywa-
nych zadan jest pracownikowi niezbedna. Znajomos¢ oczekiwan jego
klientéw wewnetrznych i zewnetrznych oraz powodoéw, dla ktérych
oczekiwania te ulegaja zmianie, s3 warunkiem skutecznej adaptacji
do warunkdow otoczenia jego stanowiska pracy. Otoczenie to stano-
wi wzglednie staly krag wspdtpracujacych z danym stanowiskiem
0s0b, z ktérymi pracownik musi pozostawa¢ w ciagtym kontakcie.
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Zachowanie pracownika jest w tym wypadku w mniejszym stopniu
sterowane poleceniami przetozonego lub obowiazujaca go instrukeja,
a w znacznie wigkszym trudnymi do przewidzenia okoliczno$ciami,
na ktore musi wlasciwie reagowac. Poszerza to jego pole widzenia na
obszar wspolpracujacych z jego stanowiskiem jednostek organizacyj-
nych. W istotny sposob zwieksza to zakres samodzielno$ci pracowni-
ka i w jakim$ stopniu moze dawa¢ poczucie wlasnosci pracy.

Rozwdj internetu na poczatku XXI wieku stworzyl zupelnie nowe
mozliwoéci funkcjonowania organizacji. Technologia internetowa
umozliwia natychmiastows, tanig, interaktywna komunikacje mie-
dzy podmiotami gospodarczymi, a wigec miedzy firmami (business to
business), miedzy firmg a konsumentem (business to customer) czy
miedzy konsumentem a firma (consumer to business). Kazdy, kto ma
dostep do internetu, moze rozsyta¢ informacje do wielu uzytkownikow
i maja oni do nich réwny dostep. Pojemnos¢ wirtualna jest przy tym
nieskonczona i pozwala na wymianeg informacji w dowolnym czasie
i ilo$ci. Internet moze ponadto stuzy¢ jako kanal dystrybucji zastepu-
jacy lub poszerzajacy kanaly tradycyjne. Globalny zasieg i duza liczba
uzytkownikow zwigkszajg efektywno$¢ przedsiewzigcia realizowanego
za posrednictwem internetu (Afuach, Tucci, 2003: 58-64).

Nieograniczone mozliwo$ci komunikacyjne sprawiaja, ze pojawia
sie nowa, nieznana dotychczas metoda uprawiania biznesu, w ktdrej
przedsiebiorczos¢ i sprawno$¢ komunikacyjna sg wazniejsze od wila-
snosci zasobow. Aby prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza, nie trzeba
juz bowiem by¢ posiadaczem zadnych zasobéw, niepotrzebne sg bu-
dynki fabryczne i biura. Wszystko to bowiem juz jest w otoczeniu.
Zasoby te mozna wynajmowac, uzyczac i wykorzystywac, zapraszajac
ich wlascicieli do wspdtpracy w realizacji wspdlnych przedsiewziec.
Powstaje w ten sposob dorazna struktura sieciowa, skladajaca sie
z zasobow i ludzi nalezacych do innych organizacji, bedaca ptynna
kompozycja procesow, ktére stuza do realizacji okreslonego celu.
Taka dorazna organizacja jest dynamiczng siecig powigzan, ktdrej
wezly w postaci zasobow i zespoldéw pracowniczych mogg by¢ w mia-
re potrzeb zastgpowane innymi zasobami i zespotami. Nie ma jednak
powodu, aby od cztonkéw tych zespoléw wymagaé elastycznosci.
Organizator sieci wynajmuje ich w $cisle okreslonym celu i oczeku-
je od nich takiego, a nie innego sposobu dzialania. Kiedy zachodzi
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potrzeba zmiany, dokonuje si¢ wymiany calego zespotu lub jego cze-
$ci na innych wykonawcéw, ktorzy w nowych warunkach dajg gwa-
rancje nalezytego wykonania pracy. Elastyczno$¢ organizacji siecio-
wej, zwanej w tym wypadku organizacja wirtualng, wynika z tfatwosci
wymiany jej elementow, a nie z ich elastycznosci.

Tendencja do tworzenia tymczasowych miedzyorganizacyjnych
zespolow projektowych sprawia, ze coraz wigcej pracownikow,
uczestniczac w tych zespotach, zmienia swoje otoczenie organizacyj-
ne i spoteczne do$¢ czgsto. Chociaz wykonuja oni na ogoét te same
czynnosci zawodowe, to jednak stuza one realizacji réznych celow,
co moze wymaga¢ zmiany dotychczasowych priorytetéw. Wykonuja
je w réznych warunkach organizacyjno-technicznych, co moze rzu-
towa¢ na metody pracy. Wreszcie pracuja oni w réznym otoczeniu
spolecznym, co moze wymusza¢ konieczno$¢ zmiany moralnych,
obyczajowych i prakseologicznych norm zachowan.

W wielu wspotczesnych organizacjach coraz czgéciej nie chodzi o to,
by pracownik byl elastyczny w sensie umiejetnosci zawodowych, ale
o to, by mogt on by¢ wykorzystywany w r6znych konfiguracjach organi-
zacyjnych i spofecznych. Do tego za$ nie s3 potrzebne szerokie umiejet-
nosci zawodowe, ale umiejetnosci natury zarzadczej, polegajace gléwnie
na trafnym diagnozowaniu szerszego kontekstu wtasnego zadania, oraz
umiejetnosci natury spolecznej, w szczegolnosci komunikacyjne i kon-
cyliacyjne. To posiadanie tego rodzaju umiejetnosci decyduje o wize-
runku, od ktérego zalezy, jak czesto pracownik bedzie otrzymywat pro-
pozycje uczestnictwa w atrakcyjnych zespofach projektowych. W tych
warunkach pracownicy, uczestniczac w realizacji rozmaitych projektow
miedzyorganizacyjnych, moga znaczaco zmniejszy¢ swoja zaleznos¢ od
danej organizacji. Nie oznacza to jednak calkowitej wlasnosci pracy. Te
mozna uzyska¢ tylko wtedy, gdy pracownik catkowicie uwalnia si¢ od
ograniczen organizacyjnych — gdy staje sie freelancerem samodzielnie
$wiadczacym swoje ustugi réznym organizacjom. Chodzi wiec o czlo-
wieka wykonujacego wolny zawdd, niezwigzanego z zadnym pracodaw-
ca, stosujacego indywidualny sposéb wykonywania pracy, bez zadnych
wezesniej okreslonych schematéw, uzgodnionych zasad i norm. Niekto-
rym ludziom jedynie praca zawodowa wykonywana w tej formie moze
dawac szanse samorealizacji. Obiecywanie pracownikom mozliwosci
samorealizowania si¢ w jakiejkolwiek organizacji jest zwyktym mitem.
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Podsumowanie

Swoja pierwotng koncepcje samorealizacji Abraham Maslow upro-
$cit i poszerzyl, dostosowujac ja do potrzeb praktyki zarzadzania.
W ten sposob potrzeba samorealizacji stala si¢ synonimem potrzeby
osiggnie¢, uznania, a nawet zwyklego zadowolenia. W zwigzku z tym
w repertuarze dziatan motywacyjnych pojecie samorealizacji zacz¢lo
by¢ naduzywane. Warunkiem wlasciwie rozumianej samorealizacji
jest bowiem pelna autonomia czlowieka, niemozliwa w systemie or-
ganizacyjnym. Ludzie, wchodzac do organizacji, najczesciej licza na
zaspokojenie innego rodzaju potrzeb. Mit samorealizacji upowszech-
niany jest po to, aby pracownik mial poczucie, Ze otwieraja si¢ przed
nim wielkie mozliwosci. Dzieki temu mozna ich tatwiej podporzad-
kowa¢ wymaganiom organizacji.

Pytania do dyskusji

1. Czy samorealizacja jest pojeciem jednoznacznym?

2. Jak pogodzi¢ motywacyjng funkcje zarzgdzania z réznorodno-
scig i zmiennosciq ludzkich potrzeb?

3. Czy organizacje turkusowe dajg pracownikowi mozliwos¢ samo-
realizacji?
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Rozdziat 5
Mit eksperckosci

5.1. Imperatyw innowacyjnosci

Dawniej, w czasach do$¢ odleglych, rozwdj cywilizacyjny kojarzo-
ny byl z wynikami badan prowadzonych w pracowniach uczonych,
z pomyslami genialnych wynalazcéw, ale tez z dzialaniami wybit-
nych przywodcow panstwowych, takich jak Kazimierz Wielki, ktory
zastal Polske drewniang, a zostawil murowang, czy Kemal Atatiirk,
ktéry zwesternizowal Turcje, otwierajac jej droge do modernistycz-
nej Europy. Dzisiaj za promotorow postepu uwaza si¢ organizacje
gospodarcze, doktadajace wszelkich staran, aby tak wtasnie je po-
strzegano. Dostarczajg one nowych produktow i ustug, ktore czynia
zycie bardziej wygodnym, ciekawszym i przyjemniejszym. Rynek jest
miejscem, gdzie klient doswiadcza skutkéw postepu naukowo-tech-
nicznego. Marketerzy staraja si¢ go przekona¢, ze firmy nieustannie
troszcza sie o jego dobrostan, dbaja o jak najlepsze zaspokojenie jego
potrzeb i robig to z najwigksza znajomoscig rzeczy, poniewaz ko-
rzystajg z najnowszych osiggnie¢ nauki i techniki. Korporacje staja
sie w $wiadomosci spolecznej nosnikami postepu, a reprezentujacy
je ludzie - ekspertami, ktérych rady i opinie trzeba bra¢ pod uwa-
ge, dokonujac zakupdw. Autorytet ekspercki wyraznie przesunal sie
z o$rodkéw naukowych, laboratoriéw i uniwersytetow na produ-
centéw i sprzedawcow. To ci ostatni coraz czesciej i coraz bardziej
kategorycznie wyznaczaja kierunki badan naukowych i programy
ksztalcenia odpowiadajace potrzebom rynku. Instytucje naukowe
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staraja si¢ odpowiada¢ na te wezwania, bo w nich takze, podobnie jak
w organizacjach gospodarczych, dominowa¢ zaczyna wszechwladny
rachunek ekonomiczny. Prowadzacemu zajecia ze studentami czgsto
zdarza si¢ ustyszec¢ ironiczng uwage: ,, Ale w praktyce jest inaczej”. To
stosowane w praktyce rozwigzania staja si¢ wzorami godnymi nasla-
dowania, a nie modele teoretyczne.

Ten stan rzeczy bardzo odpowiada organizacjom gospodarczym,
ktére prezentujac si¢ jako podporzadkowane oczekiwaniom klien-
tow, w istocie chcg nad nimi dominowa¢. Rola eksperta, ktory wie,
jak zaspokaja¢ potrzeby ludzi, bardzo im w tym pomaga. Tak byto
wtedy, gdy brak konkurencji pozwalal firmom stabilizowa¢ profil
produkgji i oferowa¢ klientom standardowy produkt jako szczyto-
we osiaggniecie techniczne, tak jest i teraz, gdy firmy przescigaja si¢
w oferowaniu nowosci. Kiedy Henry Ford przesmiewczo mawial, ze
moze produkowa¢ ten sam model samochodu w kazdym kolorze,
pod warunkiem, ze bedzie to kolor czarny, prezentowal nie tylko
arogancka postawe monopolisty, ale takze dume, Ze oferuje klientom
produkt na owe czasy znakomity. Wspdlczesni producenci starajg sie
przekona¢ klientéw, ze nowe produkty i ustugi sa efektem postepu
technologicznego i — jako takie — s3g w stanie lepiej zaspokaja¢ ich
potrzeby. Jesli tylko to mozliwe, organizacja z pozycji eksperta probu-
je kreowa¢ nowe potrzeby - takie, ktére mogtaby fatwo i korzystnie
dla siebie zaspokaja¢. Dazenie do tego, by tworzy¢ tendencje, a nie
podaza¢ za nimi, jest oczywistym celem korporacji przemystowych
w odniesieniu do klientéw i widac¢ je w strategii ekspansji ilo§ciowej
lub geograficznej czy strategii integracji pionowej. Lewis Mumford
przypomina, ze juz w XIX wieku w wigkszosci przedsigbiorstw zasad-
niczym problemem bylo nie tyle zaspokajanie potrzeb, co stwarzanie
zapotrzebowania (Mumford, 1966: 324). Herbert A. Simon podkresla
w zwigzku z tym znaczenie reklamy, pracy misyjnej i wszelkiego ro-
dzaju propagandy przy sklanianiu odbiorcéw do zaakceptowania wy-
twordw organizacji (Simon, 1976: 229). Strategie adaptacji do zmian
w otoczeniu i strategie wywolywania w otoczeniu zmian korzystnych
dla siebie firmy stosujg rownolegle, dazac do optymalizacji kosztéw
zwigzanych z ksztaltowaniem relacji z otoczeniem. Przekonanie
o eksperckosci organizacji odpowiada prawdzie, jesli chodzi o zarzg-
dzanie tymi relacjami, jest natomiast zwyklym mitem, gdy ma si¢ na
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mysli zaspokojenie rzeczywistych potrzeb klientéw. Zaspokajane sg
bowiem tylko te potrzeby, ktérych zaspokojenie organizacji si¢ opta-
ca, i kreowane sg czesto potrzeby, bez ktérych klient nie tylko mdglby
sie obejs¢, ale rowniez takie, ktorych zaspokajanie moze by¢ dla niego
z rdznych powodow niekorzystne.

Szybki postep globalizacji stawia przed organizacjami gospodar-
czymi nowe i trudne wymagania. Prowadzenie konkurencji na ryn-
ku globalnym wymaga od przedsiebiorstwa nie tylko odpowiednio
wysokiego zaawansowania technologicznego, ale przede wszystkim
zasadniczych zmian w sposobie zarzadzania. Jak zauwaza Friedrich
A. Hayek, globalny rynek jest najbardziej skomplikowanym zjawi-
skiem na ziemi, a przez to calkowicie nieprzewidywalnym (Hayek,
1988: 142). Mozliwos¢ utrzymania si¢ firmy na globalnym rynku za-
lezy od zdolno$ci do przyjmowania form dzialalnosci zapewniajacych
jej odpowiednig elastycznos$¢ i dynamike. Cechy te sg niezbedne, jesli
chce si¢ czgsto wdraza¢ innowacje produktowe i szybko wprowadzaé
je na rynek, skutecznie reagowac na potrzeby klientéw i zachowania
konkurentéw oraz dostrzega¢ i efektywnie wykorzystywaé szanse
rozwoju, ktére w skomplikowanych relacjach swiatowej gospodarki
pojawiaja sie co prawda czesto, ale na bardzo krétko.

Sprawg kluczowa w zarzadzaniu wspolczesnymi organizacjami
gospodarczymi jest imperatyw innowacyjnosci. Jak stwierdzil Peter
Drucker: ,,Przedsigbiorstwo ma dwie - i tylko dwie — podstawowe
funkcje: marketing i innowacje. Marketing i innowacje przynoszg re-
zultaty; cala reszta to koszty” (cyt. za: Philip Kotler odpowiada...: 64).
Powszechnie znane jest hasto Jacka Welcha - szefa General Elec-
tric: ,,Zmiana albo $mieré”, Juz w latach 60. XX wieku Alvin Toffler
zwracal uwage na niezwykle tempo wymiany produktow: ,W 1966 r.
w amerykanskich supermarketach pojawito si¢ blisko 7000 nowych
towarow. Az 55% wszystkich sprzedanych tam towar6éw jeszcze
dziesie¢ lat temu nie istniala w ogdle. A sposréd produktow dostep-
nych sprzed dziesi¢gcioma laty 42% w ogole znikto” (Toffler, 1970: 96).
Dzisiaj cykl zycia produktéw, zwlaszcza w elektronice, przemysle far-
maceutycznym lub fotooptycznym, trwa jeszcze krocej. W przemysle
komputerowym wyscig w zakresie zwigkszania pojemnosci pamieci
urzadzen i ich miniaturyzacji powoduje, Ze okres ,,dojrzewania” no-
wosci rynkowych liczony jest w tygodniach.
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Powody tego parcia na innowacyjno$¢ sg oczywiste i nie wynika-
ja bynajmniej z poczucia cywilizacyjnej misji organizacji gospodar-
czych. Na wspolczesnych rynkach, a nie tylko na rynku globalnym,
mamy do czynienia z hiperkonkurencja. Rynki te charakteryzuja sie
przewaga podazy nad popytem; pojawiajg si¢ na nich ciggle nowe
firmy, z nowymi pomystami na uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.
Aby nie wypas¢ z gry, trzeba umie¢ odpowiedzie¢ tym samym, czyli
innowacja. Szybkie tempo postepu technicznego w procesach wy-
tworczych sprawia, ze firmy zmuszane sa reagowac na wprowadzane
u konkurentéw nowe urzadzenia i technologie, zapewniajace wyzsza
jakos¢ produkcji. Nienadgzanie za rozwojem techniki oznaczatoby
rynkowg kleske, nawet wtedy, gdy dotychczasowa pozycja rynkowa
firmy jest bardzo mocna. Gareth Morgan przytacza przyklady firm
amerykanskich produkujacych zegarki i maszyny do pisania. W swo-
im czasie nie wziely one pod uwage rozwoju technologii mikropro-
cesorowej i pozostajac producentami wylgcznie tych wyroboéw, o tra-
dycyjnym standardzie, rychto poniosty ekonomiczng kleske, gdy na
rynku pojawily sie elektroniczne zegarki i maszyny do pisania (Mor-
gan, 1986: 244).

Gary Hamel przestrzega przedsigbiorcow: ,,Gdzie§ w jakim$ ga-
razu jaki$ przedsigbiorca odlewa pocisk, na ktérym widnieje nazwa
twojej firmy. Masz zatem tylko jedng mozliwo$¢ — strzeli¢ pierwszy.
Musisz wyprzedzi¢ innowatoréw w dziedzinie innowacji” (Kelley,
Littman, 2009: 4).

5.2. Przyciaganie klienta

W tych warunkach coraz bardziej wymagajacy i kaprysny staje sie klient,
ktéremu silnie konkurencyjny rynek stwarza niemal nieograniczone
mozliwosci wyboru. Wspdlczesni klienci korzystaja z bogatych zrodet
informacji na temat oferowanych im produktéw i ustug. Moga czerpa¢
je nie tylko od zainteresowanych ich sprzedaza producentéw lub sprze-
dawcdw, ale - korzystajac z internetu i foréw internetowych - od innych
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ekspertow i klientoéw. Aby pozyskac zaufanie klientéw, a w rezultacie ich
lojalnos¢, firmy stosuja marketing zorientowany na klienta, marketing
innowacyjny czy marketing wartosci. Celem tych dziatan jest przekona-
nie potencjalnych klientéw o uwzglednieniu takich ulepszen produktu,
ktore zwieksza jego warto$¢ w ich oczach.

Oprocz innowacji waznych, w istotny sposdb podnoszacych po-
ziom zycia ludzi, zadziwiajaco duzy odsetek stanowig innowacje nie-
udane. Philip Kotler szacuje, ze stanowig one okoto 80% wszystkich
nowych produktéw. Imperatyw innowacyjnosci sprawia, ze firmy
wprowadzaja nowe rozmiary opakowan, nowe sktadniki albo odmia-
ny smakowe. Zwieksza si¢ réznorodnos¢ w ramach istniejacych juz
asortymentéw lub marek. Przykladem mogg by¢ kosmetyki, gdzie
liczba odmian kremoéw, wdd toaletowych, mydet czy past do zebow
jest oszalamiajaca. Stale pojawiajg sie nowe suplementy diety, ktérych
nikt nie bada pod katem ich medycznej wartosci, co nie przeszkadza
producentom zachwala¢ ich wlasciwosci leczniczych. Cate to bogac-
two oferty towarowej nie pomaga konsumentom w dokonywaniu
wyboréw zakupowych, ale wrecz przeciwnie - przeszkadza. Kon-
sumenci zresztg szybko si¢ przekonuja, zZe réznice wartosci miedzy
nowymi a dotychczasowymi produktami sa nieznaczne, a nierzadko
sie zdarza, Ze nowosci ustepuja pod tym wzgledem produktom dluzej
istniejacym na rynku. Wiele sposréd innowacji to jedynie imitacje
innych marek z nieznacznymi zmianami majacymi podnies¢ atrak-
cyjno$¢ towaru. Charakterystyczna dla specjalistow od marketingu
tendencja do réznicowania produktéw dla wiekszosci klientéw nie
ma znaczenia.

Skutki marketingu pionowego, takie jak réznicowanie rozmia-
réw opakowan zbiorowych produktu, réznicowanie ich wygladu
czy stylistyki danego modelu samochodéw, rzadko decyduja o wy-
borze produktu. W ocenie klientéw najczesciej liczy si¢ bowiem
niezawodno$¢, trwalos¢ i fatwos¢ uzytkowania. Niezaleznie od
wynikéw badan rynkowych marketerzy czesto chcg wlasng wizje
atrakcyjnosci towaru narzuci¢ klientom. Zmiany moga takze stuzy¢
zwigkszaniu zysku firmy kosztem klientéw. W praktyce marketin-
gowej wykorzystuje si¢ tzw. prawo Webera, ktore dotyczy ledwo do-
strzegalnej réznicy miedzy bodzcami. Chodzi o to, Ze pewne zmia-
ny na niekorzys¢ klienta moga nie by¢ przez niego dostrzezone.
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Na przyktad nieznaczne réznice w rozmiarach opakowan, wadze
towaru, smaku, zapachu czy konsystencji sa niedostrzegane. Stosowa-
ne moga by¢ przy tym dwie strategie: zwiekszanie wymiaru pro-
duktu lub jego zmniejszanie. W pierwszej strategii chodzi o to,
by konsument zauwazyl roznice. Na przyklad zwiekszenie ilosci
cukru w napoju ma uzasadni¢ podniesienie jego ceny. Producent
dodaje jednak tylko taka ilo$¢ cukru, ktéra pozwoli konsumentowi
zauwazy¢ rdznice, ale ktorej koszt bedzie mniejszy od réznicy w cenie.
Druga strategia stosowana jest natomiast po to, aby konsument
nie zauwazyl réznicy. Dobrym przykladem jest niewielkie, ale syste-
matyczne oszukiwanie na wadze sprzedawanego towaru czy zmniej-
szanie zawarto$ci zapachowego ekstraktu w wodzie perfumowane;j.
Bardziej wyrafinowanym przypadkiem wykorzystania tej strategii
byla zmiana w rozkladzie foteli dla pasazeréw w samolotach linii lot-
niczych United Airlines. Polegala ona na niezauwazalnym dla pa-
sazerow zmniejszaniu szerokosci foteli i odleglosci miedzy rze-
dami miejsc w samolocie. Dzigki temu mozna bylo zwigkszy¢ liczbe
miejsc w samolocie, a tym samym liczbe przewozonych pasazeréw
(Falkowski, Tyszka, 2001: 19-20).

Przyczyng nieudanych innowacji moga by¢ ,,przegiecia technicz-
ne”. Tom Kelley i Jonathan Littman nazywaja tak nadmierne nata-
dowanie produktéw technologia i ich skomplikowanie. Autorzy ci
podaja przyklad skomplikowanej konstrukcji japonskiego zelazka,
wyposazonego w trzy sposoby zwilzania prasowanych rzeczy, pojem-
nik na wodg i podstawke do studzenia. Cena tego produktu nie mo-
gla by¢ nizsza niz 200 dolaréw. Rynek zweryfikowal, ze klienci byli
o wiele bardziej zainteresowani prostymi w konstrukgji tradycyjny-
mi zelazkami, ktérych ceny byly szesciokrotnie nizsze. Z kolei firma
Texas Instruments wypuscifa na rynek zegarek cyfrowy, ktérego samo
nastawienie wymagalo od konsumenta umiejetnosci programowania.
Nic dziwnego, ze sprzedano bardzo malo egzemplarzy tego produk-
tu. Kelley i Littman zauwazaja, ze nowe wersje danego produktu naj-
czgsciej sg bardziej skomplikowane i mniej wygodne w uzytkowaniu.
Chodzi o to, ze zapal projektantéw i konstruktoréw prowadzi nieraz
do tego, ze produkt zostaje wyposazony w tyle mozliwosci, ze staje
sie zbyt zlozony, aby mozna go byto zrozumie, i zbyt kosztowny, by
mozna go bylo sprzeda¢ (Kelley, Littman, 2009: 315-318).
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Podstawowym zarzutem podwazajacym mit eksperckosci organiza-
cji w stosunku do klientéw jest czesta rozbiezno$¢ pomiedzy rzeczy-
wistg jako$cig produktu a korzysciami, ktére konsumentowi obiecuje
reklama. Przekonujgc konsumentéw, aby kupowali dang marke, a nie
jakakolwiek inng, producenci czasem skladaja obietnice bez pelnego
pokrycia. Dotyczy to zwlaszcza reklamowania lekarstw i metod lecze-
nia, informacji dotyczacych waloréw zdrowotnych odzywek i zywno-
$ci dietetycznej, szczegdlnie produktéw ulatwiajacych odchudzanie.
Nagminne jest naduzywanie okreslenia: ,produkt ekologiczny” Na
rynkach, gdzie konkurujace ze sobg marki obiecujg szeroki wachlarz
korzysci zwigzanych z ich produktem, konsumenci sg czesto zdezo-
rientowani i w rezultacie placg wiecej za korzysci nieistniejace.

Innym problemem podwazajacym ekspercko$¢ producentdw, kie-
rujacych sie potrzebg wzrostu wydajnosci i obnizki kosztéw wlasnych,
jest bezpieczenstwo produktu dla uzytkownika. Jest to problem do-
brze widoczny w przemysle samochodowym i dotyczy wielu znanych
firm. Blad w projektowaniu Forda Pinto spowodowal w latach 70.
$mier¢ kilku osob wskutek pozaréw zbiornika paliwa. Volkswagen
w 1997 r. wezwal posiadaczy modeli Golf i Vento do dokonania prze-
gladu w celu usunigcia usterek instalacji elektrycznej. W tym samym
roku Vauxhall apelowat do posiadaczy modelu Vectra o sprawdzenie
obluzowanych przewodoéw paliwowych. To tylko niektore z przykla-
doéw niebezpiecznych usterek, ktore przytacza tygodnik ,The Europe-
an” (When Quality Control Breaks Down, 1997).

5.3. Ciemna strona biznesu

Firmy chetnie podpisuja si¢ pod do$¢ rozpowszechnionym pogla-
dem, ze same naprawiajg szkody, ktére swoimi produktami powoduja.
Wszak eternit zastgpowany jest innym materialem budowlanym, tra-
dycyjng benzyne zastepuje bezolowiowa, termometry rteciowe zaste-
powane sg spirytusowymi lub elektronicznymi itp. Tyle tylko, ze dzieje
sie to nie z powodu eksperckiej troski firm o dobrostan jej klientow,
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ale na skutek postepu badan naukowych, aktywnosci organizacji kon-
sumenckich i organizacji zaangazowanych w ochrone $rodowiska
naturalnego oraz oczywiscie zmian w ustawodawstwie, zakazujacych
produkeji okreslonych wyrobéw lub stosowania pewnych materialow.
Poprawa warto$ci zdrowotnej lub ekologicznej produktow nastepuje
nie dzieki dziatalnosci biznesu, ale mimo tej dziatalnosci.

Gdyby rzeczywiscie ekspercko$¢ producentéw i sprzedawcow wy-
razala si¢ w trosce o stuzacy ludziom rozwdj cywilizacyjny, wtedy
nie pojawilyby sie ruchy spoteczne prébujace kontrolowa¢ dziatania
$wiata interesdw i okielzna¢ jego chciwos¢. Takimi ruchami sg przede
wszystkim konsumeryzm i ruch ochrony srodowiska.

Konsumeryzm jest zorganizowanym ruchem obywateli i agen-
¢ji rzagdowych, majacym na celu zwigkszenie praw i roli nabywcow
wzgledem producentéw i sprzedawcéw. Pojawil sie on w Stanach
Zjednoczonych na poczatku XX wieku i stopniowo nabieral coraz
wiekszego znaczenia, zwigkszajac swoje wpltywy takze w innych kra-
jach, zwlaszcza w Europie. Dzigki ruchowi konsumenckiemu udato
sie wprowadzi¢ szereg regulacji prawnych w odniesieniu do relacji
kupna-sprzedazy, dzigki ktérym ograniczono wolnos¢ dziatania
przedstawicieli biznesu. Chodzi tu o prawo konsumentéw do otrzy-
mywania pelnej i prawdziwej informacji o waznych aspektach pro-
duktu, takich jak wartosci odzywcze artykutéw spozywczych podane
na opakowaniu, $wiezo$¢ produktu okreslona terminem spozycia
umieszczonym w widocznym miejscu, informacja o realnym opro-
centowaniu pozyczki czy o strukturze materiatowej réznych rodza-
jow odziezy. Obowigzkiem producentéw jest rowniez informowanie
konsumentéw o sktadzie komponentéw produktu, zwlaszcza tam,
gdzie niektdre z tych komponentéw moga by¢ niebezpieczne dla lu-
dzi cierpiacych na rozmaite choroby lub uczulonych na ich dziatanie.
Reklamy kreujgce popyt powinny zawiera¢ tylko w petni udowodnio-
ne informacje o walorach produktu.

Biorac pod uwage skutki dzialalnosci gospodarczej, jeszcze wigk-
sze znaczenie ma ruch ochrony srodowiska. Szkody spowodowane
wieloletnig dziatalnoscig gospodarcza s3 bowiem ogromne. Wystar-
czy wspomnie¢ o niszczeniu ekosystemu przez kopalnie odkryw-
kowe, nadmiernej wycince laséw, kwasnych deszczach, zaniku war-
stwy ozonowej atmosfery, toksycznych odpadkach i nieczystosciach
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zalegajacych na odkrytym terenie, zanieczyszczaniu powietrza i wod.
Postepujaca degradacja srodowiska naturalnego stanowi realne za-
grozenie dla zycia czlowieka na Ziemi. Przyktadem moze by¢ glo-
balne ocieplenie, ktore postepuje znacznie szybciej, niz si¢ wczesniej
wydawalo. Dzieje si¢ tak dlatego, ze emisja gazow cieplarnianych sta-
le rosnie. Na $wiecie wcigz przewazaja elektrownie spalajace wegiel
i wysylajace do atmosfery dwutlenek wegla oraz technologie i pro-
dukty wydzielajace metan i fluoroweglowodor.

Dzigki ruchowi ochrony $rodowiska udato si¢ wprowadzic¢ sze-
reg ograniczen w dziatalnosci gospodarczej zagrazajacej srodowisku
naturalnemu. Przedsiebiorstwa przemystowe zostaly zmuszone do
wprowadzenia czystych technologii, gospodarki odpadami i insta-
lacji urzadzen oczyszczajacych. W przemysle samochodowym obo-
wigzuje kontrola emisji spalin. Przemysl naftowy zostal zmuszony do
opracowania nowych paliw niskootowiowych i bezotowiowych. Fir-
my z branzy opakowan muszg redukowac ilosci odpadéw i zuzycia
energii.

Oczywiscie, restrykcje te w roznym stopniu obowigzujg w réznych
krajach, wyrazny jest réwniez opdr biznesu przed poddawaniem sig
im. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze s3 one bardzo kosztowne i pro-
wadza do zmniejszenia zysku. Zmniejszenia zresztg cze$ciowego, bo
wigksza czegs¢ kosztow producenci przerzucaja na klientéw, podno-
szac ceny swoich produktéw. Aby ostabi¢ spoteczny autorytet aktywi-
stow ochrony srodowiska, w kregach zwiazanych z biznesem czgsto
probuje sie lekcewazy¢ wyniki badan naukowych i opinie uczonych,
uznajac je za niedostatecznie uzasadnione, przesadne i formutowane
bardziej z pobudek ideologicznych niz naukowych. Powoduje to, ze
w czgsci spoleczenstwa utrwala sig stereotyp ekologa jako osoby nie-
zrownowazonej, sktonnej wspina¢ si¢ na komin fabryczny lub przy-
wigzywac¢ do drzewa, aby protestowa¢ przeciwko dzialaniom przyno-
szacym ludziom korzyéci. Upowszechnianie wiedzy o potrzebie
ochrony $rodowiska kosztem ograniczenia swobody dzialania orga-
nizacji gospodarczych staje si¢ tym trudniejsze, im wiekszy wpltyw na
polityke w danym kraju ma lobby biznesowe. Tak dzieje si¢ zwykle
wtedy, gdy dominuja cele krétkookresowe, a wiec w krajach rozwijaja-
cych sie, zainteresowanych szybkim tempem wzrostu gospodarczego,
lub w panstwach zagrozonych konfliktem zbrojnym.
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Powody krétkowzrocznosci politycznej moga by¢ jednak rozmaite
i trudne do zrozumienia w kategoriach racjonalnych. Dyrektywy Ko-
misji Europejskiej jednoznacznie okreslaja kierunki walki o ochrong
srodowiska, zobowigzujac panstwa cztonkowskie do ich stosowania.
W szczegolnosci obowigzuja zasady ekologicznej gospodarki terena-
mi lesnymi i zastepowanie surowcéw kopalnych odnawialnymi zro-
dfami energii. Tymczasem w Polsce od 2016 r. ewidentnie bojkotowa-
ne s3 te wskazania. Wycinka duzych obszaréw Puszczy Biatowieskiej,
zatrzymana dopiero wyrokiem Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Eu-
ropejskiej, jest ekologiczng katastrofy. Zamiast odchodzi¢ od energe-
tyki weglowej, zastepujac ja stoneczng i wiatrowa, rozpoczeto budowe
nowej wielkiej elektrowni zasilanej weglem. Malo tego, przyjeto usta-
we ograniczajaca budowe wiatrakow pradotworczych, wyraznie zmie-
rzajac do ich calkowitego wyeliminowania. Polska zatem wciaz opiera
sie na weglu i bedzie si¢ na nim opiera¢ w przyszlosci, jak zapewnit
prezydent Andrzej Duda podczas szczytu klimatycznego w Katowi-
cach, wywolujac ta deklaracjg szok wérdd jego uczestnikow. Jakie
motywacje rzadzacych stojg za torpedowaniem transformacji energe-
tycznej w Polsce? Czy jest nig ignorancja zrodzona z religijnego fun-
damentalizmu, ktéra wykazat minister Jan Szyszko, usprawiedliwiajac
wycinke Puszczy boskim nakazem, aby ,,czlowiek czynit sobie ziemie
poddang”? Moze to chorobliwa troska o zachowanie suwerennosci
kaze lekcewazy¢ unijne dyrektywy? A moze to po prostu niepokojaca
uleglos¢ gorniczemu lobby i kregom biznesu z nim zwigzanych? Jedno
jest pewne — powstrzymanie proekologicznych dzialan na wielka skale
bedzie szybko pogarsza¢ jakos¢ zycia ludzi w naszym kraju.

5.4.Btedne koto uwodzicielskiego postepu

Ekspert nie musi postugiwa¢ si¢ manipulacja, aby przekona¢ kogo$
do okreslonego zachowania. Tymczasem firmy tak wtasnie postepuja,
tworzac popyt na swoje produkty i ustugi. Celem reklamy jest skto-
nienie potencjalnego klienta do zakupu danego produktu, na skutek
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przekonania go o korzysciach, jakie niesie on za sobg. Najlatwiej to
osiagna¢ przez tworzenie mod, czyli odwolywanie si¢ do tzw. spo-
tecznego dowodu stusznosci. Celowo sa wigc tworzone i narzucane
konsumentom rozmaite normy dotyczace ,wlasciwych” zachowan
w okreslonych sytuacjach i ,niezbednych” rzeczy, ktore nalezy miec.
W ten sposdb upowszechniajg si¢ rozne nawyki, jak jedzenie pra-
zonej kukurydzy w multipleksach, zucie gumy, palenie papierosow;
zwyczaje, jak fetowanie rozmaitych okazji i rocznic, obdarowywa-
nie si¢ prezentami, korzystanie z licznych promocji towaréw; czy
wreszcie powinnosci nasladowania innych w odniesieniu do sposobu
ubierania si¢ czy stylu zycia. Intensywna reklama o szerokim zasiegu
spolecznym jest skutecznym narzedziem upowszechniania wzoréw
konsumpcji, poniewaz przekonuje odbiorce, Ze te wzory sa juz po-
wszechnie stosowane. Jej skuteczno$¢ wynika z faktu, ze ludzie sg na
ogo! konformistami i chetnie przytaczaja sie do rzekomej wigkszo-
$ci. Konformizm powoduje bowiem lgk, aby nie by¢ postrzeganym
jako kto$ naruszajacy obowigzujace normy. Dlatego reklamodawcy
czesto powolujg sie na wyniki badan opinii publicznej, wypowie-
dzi niby przypadkowo spotkanych na ulicy przechodniéw, entuzja-
styczne reakcje duzych grup ludzi itp. Ludzie najtatwiej podporzad-
kowuja sie narzucanym im wzorcom, gdy czujg si¢ niepewnie. Tym
wlasnie Max Sutherland i Alice K. Sylvester ttumacza skutecznos¢
reklamy wsrod mlodziezy. Dorastanie jest bowiem okresem nie-
pewnosci i braku bezpieczenstwa. Nastolatki buntujg sie co prawda
przeciwko wzorcom narzucanym przez rodzicow, ale jednoczesnie
sa wielkimi konformistami w stosunku do wzoréw obowiazuja-
cych w ich wlasnej grupie. Stad wiadomo, jak osiagnac i utrzymac sukces
w reklamowaniu takich produktéw jak dzinsy, napoje orzezwiajace,
T-shirty, sportowe ubrania czy plyty CD (Sutherland, Sylvester, 2003: 50).
W psychologii spoteczny dowod stusznosci traktowany jest jako
najwazniejszy czynnik decydujacy o dokonywanych wyborach. Pro-
mowanie produktu jako popularnego komunikuje, ze ,,milion ludzi
nie moze si¢ myli¢”, a zatem towar jest sprawdzony i godny zaufa-
nia. Swiadomo$¢, ze inni ludzie tez uzywaja tego produktu, zacheca,
aby do nich dolaczy¢. Popularno$¢ ma zatem warto$¢ pozytywnego
wzmocnienia i sprzyja bezrefleksyjnym, powtarzajacym si¢ zakupom
danego produktu.
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Drugim dowodem stuszno$ci wykorzystywanym w reklamach sa
opinie ekspertéw. Manipulacyjny charakter tych reklam polega na
tym, Ze wystepujacy w niej autorytet jest anonimowy. Nawet jesli
podane jest jego nazwisko, to nic nikomu ono nie méwi. Na przy-
kiad przebrany w lekarski fartuch mezczyzna przekonujaco zachwala
wlasciwosci danego specyfiku, powolujgc sie na wyniki blizej nie-
okreslonych badan i wlasne doswiadczenie zawodowe. Takie reklamy
réwniez skutecznie zachecaja do zakupu, poniewaz ludzie sg przy-
zwyczajeni, ze po rzetelne informacje w danej sprawie nalezy zwraca¢
sie do specjalistéw. Podstawowe znaczenie ma wiec w tym wypadku
wiarygodno$¢ nadawcy reklamy. Odbiorcy obdarzajg reklamujgce-
go wiarygodnoscia o tyle, o ile postrzegaja go jako eksperta w danej
dziedzinie, ktéremu mozna zaufa¢. Jacek Kall zwraca uwage, ze tym
mozna wytlumaczy¢ niska skutecznos¢ wielu reklam wykorzystuja-
cych bardzo znanych aktorow, ktérzy jednak nie sa dla odbiorcéow
wiarygodnymi dentystami, lekarzami czy gospodyniami domowymi
(Kall, 1998: 79).

Inng, przynoszaca duzo szkod tendencjg jest stosowana przez wie-
lu producentéw strategia planowanego postarzania produktu. Polega
ona na czestym zmienianiu mody akceptowanej przez konsumentdw,
aby zacheci¢ ich, czy raczej zmusi¢, do czgstszego kupowania. Jest
to najbardziej widoczne w przemysle odziezowym, ale takze wséréd
producentéw aparatéw fotograficznych, zegarkow, elektroniki uzyt-
kowej, telewizoréw czy sprzetu gospodarstwa domowego. Przyspie-
szone starzenie osiaga si¢ przez celowe skracanie wartosci uzytkowe;j
podzespoldw, stosowanie gorszej jakosci materiatéw itp. Producen-
ci ttumacza ten proceder wychodzeniem naprzeciw potrzebie kon-
sumentow, ktorzy chcg zmiany uzywanych produktéw, chca szukaé
czego$ atrakcyjniejszego i nowszego. Dlatego korzystajac z mniejszej
trwalosci uzytkowej produktéw, producenci proponujg nowe wzory
imodele. W rezultacie mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej tak waz-
ny wyznacznik jako$ci, jak dtugotrwalo$¢ uzytkowania, zastegpowany
jest najczesciej zwiekszong funkcjonalno$cia produktu, z ktdrej w ca-
todci nikt z reguly nie korzysta. Przeprowadzone w Stanach Zjedno-
czonych badania wéréd nabywcow telewizoréw z funkeja podgladu,
magnetowidow z glowicag wymazujaca oraz odtwarzaczy kaset wideo
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z funkcja nagrywania wykazaly, ze te dodatkowe funkcje wykorzysty-
wane byly przez niewielki procent uzytkownikéw i w dodatku bardzo
rzadko (Suj, Kang, Lee, 1998), ponadto szybkie i czeste zastegpowa-
nie dotychczasowych modeli produktu nowymi powoduje trudnosci
w znalezieniu czesci zamiennych. Sprawia to, ze klient oporny na re-
klame nowych modeli ma powazne klopoty, gdy chce naprawic star-
sza wersje produktu. Chcac nie chcac, musi wiec zdecydowac sie na
zakup nowego modelu.

Nieco tagodniejsza forma wplywania na klienta, aby dotychcza-
sowy model zastapil nowym, jest stosowany przez niektérych pro-
ducentéw, zwlaszcza w odniesieniu do produktéw wyzszej jakosci,
zwyczaj informowania go kilka lat po zakupie, ze powinien zastgpié
stary zakup nowym, znacznie lepszym. Czesto przy tym, dla zachety,
proponowany jest upust za zwrot starego wyrobu (Kotler, 2005: 93).

Szczegdlng role w propagowaniu nowosci ma reklama infor-
macyjna. Reklamy z nowg informacja o produkcie koncentrujg si¢
na jednym z czterech waloréw nowej wersji produktu (Sutherland,
Sylvester, 2003: 81):

= jego udoskonaleniu (np. nowa lepsza pasta do z¢bow danej

marki);

= jego nowych zaletach (np. nowy plyn do czyszczenia usuwa

osad, nowy napdj orzezwiajacy jest pozbawiony cukru);

» jego nowych mozliwosciach (np. pozbawione tluszczu ciastka,

dodatek do szamponu zwalczajacy tupiez);

= jego nizszej cenie.

Niektorzy klienci, ulegajac presji reklam, racjonalizuja swoje decy-
zje zakupowe. Uwazajg na przyklad, ze posiadanie najnowszej wersji
takiego czy innego produktu podniesie ich prestiz w oczach innych
i poprawi ich wlasne samopoczucie jako ludzi nadazajacych za poste-
pem. Niekiedy racjonalizacje sg bardziej pragmatyczne, np. obawa, ze
posiadany produkt szybko okaze si¢ przestarzaty, co ograniczy mozli-
wosci korzystania z programoéw tworzonych dla bardziej rozbudowa-
nych modeli komputerow.

Tak czy inaczej, najbardziej oczywistym skutkiem ulegania presji
reklam jest wzrost wydatkéw na zakupy produktéw czesto zbed-
nych, bez ktérych klient spokojnie moglby sie obej$¢. Agresywny
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marketing nalezy wini¢ za coraz czestsze przypadki kupowania
kompulsywnego, bedacego przejawem zakupoholizmu. Zakupoho-
lik kupuje w nadmiarze, poniewaz nie jest w stanie powstrzymac
siec od kupowania. Osobie w ten sposdb uzaleznionej przyjem-
no$¢ sprawia samo chodzenie po sklepach i kupowanie, przy czym
przedmiot zakupu interesuje ja w mniejszym stopniu. U ludzi po-
datnych na uzaleznienie zakupowe istnieje silny zwigzek miedzy
ich samopoczuciem a robieniem zakupdéw. Zakupy robi si¢ w mo-
mencie, gdy nasila si¢ napiecie wywotane np. niska samoocena, do-
znawanym stresem lub lekiem. Dzieki zakupom napiecie to zostaje
roztadowane. Za chwile jednak pojawiaja si¢ wyrzuty sumienia, ze
pienigdze zostaly wydane na rzeczy niepotrzebne. W wyniku tego
nastrdj znéw si¢ pogarsza i trzeba go poprawic¢ kolejnymi zakupa-
mi. Pojawia si¢ wigc typowe bledne kolo uzaleznienia. Tak dzieje
sie wtedy, gdy kto$ uwierzy natretnie powtarzanej propagandzie, ze
kupowanie rozwiazuje problemy.

Nieuchronnym skutkiem zakupoholizmu jest popadanie w dlu-
gi i towarzyszace temu dramaty ludzi. Zadluzaniu si¢ w wyniku
nadmiernego kupowania sprzyjaja zwlaszcza karty kredytowe.
Zjawisko zadluzania si¢ konsumentéw jest obecnie powszechne
w krajach wysoko rozwinietych, w szczegélnosci w Stanach Zjed-
noczonych nastapit pod tym wzgledem w ostatnich latach wzrost
(Falkowski, Tyszka, 2001: 219). Nie ulega watpliwosci, ze sg to
skutki kompulsywnego kupowania pod wplywem sugestywnej re-
klamy.

Innym fatalnym skutkiem oblednego wyscigu producentéw, wpro-
wadzajacych nowe produkty i ich odmiany pod hastem postepu i roz-
woju, jest olbrzymie marnotrawstwo zasoboéw. Masowe wycofywanie
z uzytkowania produktéw niedawno wytworzonych i zastepowanie
ich nowymi co prawda nakreca koniunkture, ale jednoczesnie nie-
pomiernie zwieksza zapotrzebowanie na energie, surowce i wszelkie
inne materialy. Pogon za zyskiem napedza potrzeby, ktére stale wy-
magaja zaspokojenia, co inspiruje przedsigbiorcow do nowych ini-
cjatyw. Bledne koto chciwosci i potrzeb kreci sie coraz szybciej. Ale
morza i oceany jeszcze nie calkiem pokryly sie plastikiem, a smog nie
udusil mieszkancéw miast.
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Podsumowanie

Mit eksperckosci organizacji ma przekonac klientéw, ze biznes jest
promotorem postepu i zastuguje na calkowite zaufanie, jesli chodzi
o nowoczesno$¢ i jako$¢ oferowanych wyrobdw i ustug. Obowigzu-
jacy w konkurencji rynkowej imperatyw innowacyjnosci sprawia, ze
firmy staraja sie przyciaga¢ klientéw nowosciami, ktére nie zawsze sa
dla tych ostatnich korzystne z uwagi na mniejsza trwatos$¢ lub nad-
mierne skomplikowanie. Wymuszone silng konkurencja dazenie do
rozwoju sklania wiele organizacji do dziatan zagrazajacych $rodowi-
sku naturalnemu, powodujacych marnotrawstwo zasobéw na duza
skale oraz polegajacych na manipulatorskich praktykach promocyj-
no-reklamowych.

Pytania do dyskusji

1. Komu stuzy wyscig innowacji?
2. Czy funkcjonalnosé produktu jest wazniejsza od jego trwatosci?
3. Czy mozna zapobiec marnotrawstwu zasobéw?






Rozdziat 6
Mit marki

6.1. Wartos¢ wizerunku organizacji

Pojecie marki bywa rozumiane réznie. Marka moze by¢ ,,nazwa, ter-
min, znak, symbol, wzdr lub ich kombinacja stworzona w celu roz-
poznania towaréw lub ustug sprzedawcy albo grupy sprzedawcow
i odrézniania ich od towaréw i ustug konkurentéw” (Kotler, Keller,
2015: 263). Ten sposéb rozumienia marki oznacza znak towarowy,
ktéry pozwala konsumentowi odrézni¢ produkt danej firmy od to-
waru jej konkurentéw. Marka moze by¢ tez rozumiana jako produkt,
rodzina produktéw czy caly asortyment, na ktorego sprzedazy firma
opiera swoja dziatalnos¢ (Altkorn, Kramer, 1998: 168). Marka wresz-
cie moze tylko posrednio wigza¢ si¢ z okreslong firma poprzez ko-
jarzenie produktu z jakim$ elementem jej wizerunku. Na przyktad
luksusowe marki samochodoéw, takie jak Jaguar czy Bugatti, koja-
rza si¢ z prestizem oraz wysokim statusem spolecznym posiadacza.
Marka motocykla Harley Davidson przywodzi na mysl buntownika
i twardego mezczyzne (najlepiej z broda) w roli jego uzytkownika.
Niekiedy marka produktu kojarzy si¢ z krajem producenta i przypi-
sywanymi jego mieszkaficom cechami, jak niemiecka dokladnos¢ czy
hiszpanski temperament. W tym ostatnim przypadku nalezy zwré-
ci¢ uwage na zawodno$¢ takich skojarzen, gdy coraz wiecej przed-
siebiorstw przyjmuje status firm miedzynarodowych. Jesli wiec ktos
dzisiaj Philipsa nazywa firma holenderska a General Motors — ame-
rykanska, powinien zdawa¢ sobie sprawe, ze méwi o pochodzeniu
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tych firm, a nie o ich aktualnym statusie wlasnosciowym lub opera-
cyjnym. Peter Drucker zwykl mawia¢, ze pienigdze i informacje nie
maja ojczyzny. To samo mozna powiedzie¢ o coraz wigkszej liczbie
wspolczesnych przedsigbiorstw.

Marka jest informacjg skierowang do klienta. Dlatego tym, co 13-
czy powyzsze sposoby jej rozumienia, jest cel, jakim jest wywolanie
u klienta pozytywnych skojarzen, ktére sktonia go do zakupu pro-
duktu. Istotny jest wigc tutaj kapital marki, przez ktéry nalezy rozu-
mie¢ wartos¢ dodang przeniesiong na towary i ustugi. O tej wartosci
decyduje to, co konsumenci mysla o marce, jak ja odbierajg i reagu-
ja na nig (Kotler, Keller, 2015: 266). Rozpoznawalna i dobra marka
jest zatem bardzo waznym zasobem firmy. Tylko dzieki dobrej marce
mozliwe jest wykreowanie produktu globalnego, ktérego wartos¢ po-
lega na stabilnosci jego cech, niezaleznie od rynku, na ktérym jest
oferowany, tak jak w przypadku restauracji McDonald’s i Coca-Coli.

Wspolczesnie niektore firmy wola by¢ wlascicielem marki niz fi-
zycznych aktywow. Atrakcyjna marka, kojarzona z solidnym lub no-
woczesnym produktem, decyduje bowiem o wysokiej pozycji kon-
kurencyjnej i zwigzanym z nig sukcesie ekonomicznym. Dlatego
najwiekszy na swiecie producent odziezy sportowej Nike nie posiada
juz ani jednej fabryki. Jego dziatalno$¢ polega na rozpisywaniu kon-
kurséw na projektowanie, produkeje i sprzedaz wyrobéw pod zna-
kiem firmowym Nike, w ktorych uczestnicza firmy z calego $wiata,
a nastepnie na zarzadzaniu powstalg w ten sposob siecig powigzan.
Podobnie dzialajaca w branzy zabawkarskiej firma Lewis Galoob
Toys zajmuje si¢ wylacznie koordynowaniem faficucha wartoéci do-
danej, podczas gdy pozostale czynnosci, poczynajac od projektowa-
nia, przez produkcje, az po dystrybucje i prowadzenie polityki finan-
sowej, wykonywane sg przez inne przedsi¢biorstwa.

Na marke produktu wplyw ma réwniez szersza wiedza na temat
producenta w jego otoczeniu, ktérag mozna okresli¢ mianem wize-
runku danej organizacji. Odbiorcami wizerunku sg nie tylko klien-
ci, ale réwniez akcjonariusze, kooperanci, posrednicy, dostawcy,
spofecznosci lokalne i organy wladzy na danym terenie. Wizerunek
organizacji definiowany jest jako subiektywne wyobrazenie przedsta-
wicieli otoczenia na temat nie tylko jej produktu, ale na temat catej
firmy, jej kultury organizacyjnej, strategii, sposobu zarzadzania itp.
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Mozna powiedzie¢, ze wizerunek organizacji jest odbiciem jej tozsa-
mosci w $wiadomosci odbiorcéw. Odbicie to jest zawsze subiektywne
i - jako takie — nie musi pokrywac si¢ ze stanem faktycznym. Jest
wiec oczywiste, ze w dzialalno$ci marketingowej chodzi o wykreowa-
nie w otoczeniu takiego wizerunku organizacji, ktéry bedzie lepszy
od stanu faktycznego, a w kazdym razie nie gorszy od niego.

Utrwalony w §wiadomosci odbiorcéw wizerunek organizacji na-
zywa sie jej reputacja. Jest to funkcjonujaca w $rodowisku opinia
o firmie na podstawie doswiadczen zwigzanych z marka produktu
i elementami jej wizerunku nabytymi w diuzszym okresie. Reputa-
cja jest efektem dlugotrwalego oddzialywania firmy na jej otoczenie,
ma charakter spoteczny i dotyczy przede wszystkim oceny zdolnosci
przedsigbiorstwa do zaspokajania potrzeb klientow.

Aby tozsamo$¢ organizacji dalo si¢ skutecznie przetozy¢ na jej
pozytywny wizerunek, a w konsekwencji na jej dobra reputacje, ko-
nieczna jest odpowiednia komunikacja z otoczeniem. Chodzi tutaj
o wszelkie informacje, zaréwno ze zrédel oficjalnych, jak i nieofi-
cjalnych, ktore organizacja wysyla i otrzymuje w kontaktach z oto-
czeniem. Informacje przekazywane przez organizacj¢ do otoczenia
stuza najczesciej celom marketingowym; ich zasadniczg tredcig jest
bowiem oferta towarowa, a formg - reklama. Moga to by¢ jednak
réwniez informacje, ktére maja na celu pozyskanie zaufania i wiary-
godnosci w réznych grupach spotecznych w otoczeniu organizacji.
Ich przedmiotem sg sprawy ogdlniejszej natury z dziedziny gospo-
darki, zycia spotecznego, polityki, ochrony srodowiska itp. Sa to wiec
komunikaty, ktére wykraczaja poza przedmiot dziatalnosci marke-
tingowej. Wszystkie te rodzaje informacji, kierowane do otoczenia,
zawierajg jakie$ elementy organizacyjnej tozsamosci, czyli wiedze na
temat tego, jak organizacja chce by¢ postrzegana w swoim otoczeniu.

W ksztaltowaniu wizerunku organizacji istotng role odgrywa sfor-
mulowanie misji, dziatalno$¢ w ramach public relations, lobbing oraz
reklama. Bezposrednim celem tej ostatniej jest promowanie marki
produktu.

Misja okresla¢ ma racje istnienia danej organizacji; powinna za-
tem odpowiadac na pytanie dlaczego i dla kogo organizacja istnieje,
w jakim kierunku zmierza i jakimi wartosciami si¢ kieruje. Jesli misja
ma sprzyjac ksztalttowaniu pozytywnego wizerunku firmy, to zawarte
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w niej deklaracje powinny by¢ wiarygodne, realistyczne i znajdowaé
potwierdzenie w codziennej dzialalnosci. Szczegélnie istotna z tego po-
wodu jest funkcja informacyjna misji. Powinna wyrazac si¢ ona
poprzez (Wiktor, 2001: 73):

» wskazanie rodzaju potrzeb, ktére organizacja zamierza zaspo-

kajaé;

= zaznaczenie sposobu dziatania organizacji réznigcego si¢ od in-

nych firm;
» deklarowanie gotowos$ci organizacji do akceptacji oczekiwan
otoczenia.

Misje organizacji formulowane sg zwykle w taki sposéb, ze inten-
cja marketingowa jest az nadto widoczna. W zwigzku z tym obiecuja
one odbiorcom zbyt wiele, nie wspominajac przy tym o wlasnym in-
teresie. Przyktadem moze by¢ misja firmy Johnson & Johnson:

Uwazamy, ze w pierwszej kolejnosci ponosimy odpowiedzialnoé¢ przed
lekarzami, pielegniarkami, pacjentami, matkami oraz wszystkimi pozosta-
tymi, ktérzy korzystajg z naszych wyrobow i ustug. Aby sprostac ich ocze-
kiwaniom, wszystko, co robimy, musi by¢ najwyzszej jakosci. Musimy stale
dazy¢ do zmniejszenia naszych kosztow, aby utrzymac rozsadne ceny. Za-
mowienia klientéw musza by¢ zalatwiane niezwlocznie i doktadnie. Nasi
dostawcy i dystrybutorzy musza mie¢ sposobnos¢ do osiagniecia sprawie-
dliwego zysku®.

Czy mozna wierzy¢, ze zarzad firmy Johnson & Johnson posiadt
tajemnice tego, jak mozna zapewni¢ najwyzsza jako$¢, zmniejszajac
jednoczesnie koszty? Albo w to, ze firma zainteresowana jest zapew-
nieniem zysku jedynie swoim dostawcom i dystrybutorom?

Czasami misja stanowi¢ ma swoiste $wiadectwo moralnosci, jak
w przypadku firmy Merck: ,,Staramy sie zawsze pamietaé o tym, zZe
medycyna jest dla ludzi, a nie dla zysku. Jesli bedziemy pamietaé
o tym, ze dochdd jest tylko skutkiem, to w koncu si¢ pojawi”

Bywa tez, ze misja jest hastem, ktére ma wabi¢ odbiorcéw atrak-
cyjnym, cho¢ malo konkretnym przestaniem: firma 3M - ,,Nie zabijaj

4 www.johnsonsbaby.com.pl (dostep: 20.04.2018).
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pomystéw na nowe produkty”, firma Apple - ,Rozszerzamy granice
ludzkiej wolno$ci”

W wigkszosci deklarowanych misji brakuje specyficznych i daja-
cych si¢ zastosowac wskazan. Jest tak dlatego, ze zostaly one sfor-
mulowane wylacznie na potrzeby public relations. Dzialalno$¢ public
relations ukierunkowana jest catkowicie na ksztaltowanie pozytyw-
nego wizerunku organizacji. Jest to bowiem ,,zespét celowo zorga-
nizowanych dzialan zapewniajacych przedsigbiorstwu systematyczne
komunikowanie si¢ z otoczeniem, majace wywola¢ pozadane posta-
wy i dziatania” (Garbarski, Rutkowski, Wrzosek, 2001: 329). Zakres
tych dzialan jest bardzo szeroki. Chodzi o rozmaite informacje o fir-
mie upowszechniane w postaci wydawnictw firmowych, publikacji
w mediach, organizowanych wystaw, konferencji. Istotnym elemen-
tem PR s3 media relations, czyli utrzymywanie poprawnych sto-
sunkéw z mediami. Pozwala to z jednej strony unikna¢ krytycznych
publikacji na temat firmy, a z drugiej otwiera droge do publikowania
artykulow o innowacyjnym produkcie, ciekawej akcji promocyjnej
lub podjetych przez firme dzialaniach na rzecz lokalnej spoteczno-
$ci. W ramach PR prowadzona jest réwniez dzialalno$¢ prospotecz-
na i charytatywna. Sponsoring dotyczy¢ moze finansowania imprez
sportowych lub kulturalnych, klubéw sportowych czy nawet karier
pojedynczych sportowcéw. Spektakularnym przyktadem moze by¢
dotacja Orlenu na udzial Roberta Kubicy w wyscigach Formuly 1
w zespole Williamsa. Firmy organizujg takze rozmaite akcje chary-
tatywne. Poniesione na t¢ dzialalnos¢ koszty, niekiedy bardzo wyso-
kie, s3 nieodmiennie traktowane jako inwestycja w reputacje, ktora
w dlugim okresie przyniesie oczekiwane rezultaty w postaci wigkszej
liczby klientéw i lepszej pozycji przetargowej dzigki przychylnosci
samorzadowych organéw wladzy. Firma Johnson & Johnson przed-
stawita swoja troske o interesy spoleczne w dokumencie Nasze cre-
do. Jeden z jej szeféw wypowiedzial sie jednoznacznie: ,Credo nie
powinno by¢ uwazane za pewien rodzaj programu opieki spotecznej
- to po prostu czysty, dobry interes” (Kotler, Armstrong, Saunders,
2005: 55).

W przypadku lobbingu celem nie jest ksztaltowanie pozytywne-
go wizerunku firmy, ale sklonienie przedstawicieli wladzy publicznej
do okreslonych rozwigzan prawnych i administracyjnych, ktére beda
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dla firmy korzystne. Organizacje korzystaja w tym przypadku z ustug
zawodowych lobbystow, ktérzy dziatajg na ich zlecenie, w ich intere-
sie. Rdwniez i w tym wypadku roszczenia organizacji, dotyczace na
przyktad zwolnien podatkowych czy uzyskiwania licencji, musza by¢
uzasadnione przez lobbystow interesem spolecznym, na ogét malo
widocznym.

Trzeba wyraznie stwierdzi¢, ze wszystkie formy komunikacji z oto-
czeniem, ktérych celem jest ksztaltowanie pozytywnego wizerunku
organizacji, petnig wylacznie funkcje motywacyjno-inspirujace, a ich
celem jest zmiana przekonan lub zachowan odbiorcy informacji. Carl
L. Harshmann i Steven L. Philips zwracaja uwage, Ze komunikowanie
moze stuzy¢ badz rozwojowi i sprawnemu funkcjonowaniu obu stron
procesu komunikacyjnego, badz moze by¢ narzedziem kontroli i wy-
wierania wplywu jednej strony na druga (Harshmann, Philips, 1994:
83-84). Garth Jowett i Victoria O’'Donnell wyrdzniajg komunikowa-
nie perswazyjne i informacyjne. To pierwsze ma na celu formowanie
postaw, ich wzmacnianie lub zmiane¢. Forma komunikacji perswazyj-
nej sg agitacja i propaganda, ktérych celem jest narzucenie odbiorcy
okreslonego wzoru zachowan. Komunikowanie informacyjne stuzy
natomiast dzieleniu si¢ wiedza lub pomystami, wyjasnianiu i instru-
owaniu. Wykorzystywane przy tym dane, fakty i opinie prezentowane
s3 w sposob neutralny, rzeczowy, obiektywny i skladaja si¢ na narra-
cje, opis lub definiowanie (Jowett, O'Donnell, 1989: 12). Méwigc ina-
czej, komunikowanie informacyjne ma na celu wylgcznie przekaz in-
formacji, z ktéra odbiorca zrobi to, co uwaza za stosowne, natomiast
komunikowanie perswazyjne jest narzedziem wplywu nadawcy na
odbiorce informacji, a posrednio - na jego zachowanie.

Oto6z wbrew temu, o czym zapewniaja firmowi marketerzy, w ich
dzialaniach nie chodzi przeciez o samo informowanie odbiorcéw
o firmie, ale o wywieranie na nich okreslonego wptywu. Biorac pod
uwage zaproponowane przez Jirgena Habermasa kryteria racjonal-
nego dyskursu, komunikacja marketingowa nie spelnia wymagan
komunikowania kompetentnego (Habermas, 1999: 36-39). Cztery
przyjete przez Habermasa kryteria: zrozumialosci, prawdziwosci,
wiarygodnosci i moralnej stusznosci, poza pierwszym, rzadko bywa-
ja w pelni spetnione w tym typie komunikacji, w ktérym cel uswieca
srodki.
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6.2. Lansowanie marki produktu

Najwazniejszym skladnikiem wizerunku firmy jest wizerunek marki
jej produktu. To on bowiem decyduje o wielkosci sprzedazy. Wizeru-
nek ten David Ogilvy nazywa osobowoscia:

Osobowos¢ marki to amalgamat wielu skladnikéw - nazwy, opakowania,
ceny, stylu reklamy, a przede wszystkim charakteru samego produktu [...].
Producent, ktéry poswieci swg reklame na zbudowanie najbardziej wyrazi-
stej osobowosci dla swej marki, opanuje najwiekszy udzial w rynku, co przy-
niesie mu najwieksze zyski (Kall, 1998: 71).

Jak twierdzi Philip Kotler, o sile marki decyduje pig¢ aspektow:
wlasciwosci produktu, kluczowe korzysci dla konsumenta (np. sa-
mochody Volvo kojarzone s3 z bezpieczenstwem), wiek firmy (dla
réznych odbiorcoéw moze on mie¢ rdzne znaczenie), system wartosci
firmy (np. innowacyjnos¢ lub spoteczna odpowiedzialnos¢), wreszcie
obraz uzytkownikéw produktu (np. miodzi i pelni entuzjazmu czy
starsi o ustalonej pozycji). Aby marka byla silna, marketerzy musza
rozwija¢ wszystkie pie¢ wymiaréw (Philip Kotler odpowiada...: 80).

Lansowanie marki produktu moze przybiera¢ rozmaite formy.
Stuzy temu sponsoring, bedacy okazja, aby znak firmowy utrwalat
sie w pamieci widzow imprez sportowych lub kulturalnych, podczas
ktorych logo firmy widoczne jest na scenach, stadionach lub strojach
sportowcow. Stuzy¢ temu moze product placement, czyli umieszcza-
nie produktéw w filmach lub wzmiankowanie ich w powiesciach.
Stosowana bywa réwniez promocja uliczna, podczas ktérej wynajeci
aktorzy zachwalaja produkty firmy. Niezle rezultaty moze takze da-
waé promocja, podczas ktorej firma rozdaje probki swoich produk-
tow, usitujac przekona¢ konsumentow, ze jej wyroby nie sa gorsze od
tych, ktére do tej pory kupowali.

W lansowaniu marki istotne jest pozycjonowanie produktu, polega-
jace na znalezieniu dla niego rangi, ktéra powinien zajmowa¢ w umy-
stach konsumentéw. Chodzi o to, aby jego ocena byta wysoka w po-
réwnaniu z produktami konkurentéw i w rezultacie sktaniata do kupna.
Pozycjonowanie produktu oznacza wigc oddzialywanie na swiadomos¢
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klientéw przy zastosowaniu typowych chwytéw marketingowych, kto-
rych wspolna cechg jest powtarzalno$¢ przekazu.

Przystepujac do pozycjonowania produktu, organizacja musi naj-
pierw okresli¢ mozliwg przewage nad konkurencja i na niej budowa¢
jego pozycje. Mozna wyr6zni¢ przynajmniej cztery obszary tej prze-
wagi (Kall, 1998: 72).

Pierwszy to obszar, na ktérym przewage konkurencyjng usituje sie
zdoby¢, eksponujac jedna wybrang ceche produktu. Wazne, aby byla
to cecha zgloszona na danym rynku po raz pierwszy i konsekwentnie
eksponowana przez organizacje. Na przykiad Volkswagen nie jest sa-
mochodem wyjatkowo niezawodnym, a na pewno mniej niezawod-
nym niz np. Toyota. Konsekwentne zwigzanie tej marki z przypisana
jej zaleta niezawodno$ci sprawilo, ze w swiadomosci klientéw Volks-
wagen kojarzony jest wlasnie z niezawodnoscia.

Drugi obszar konkurowania to ogloszenie przez organizacje prze-
wagi jej produktu nad produktami konkurentéw. Charakterystycz-
nym przykladem moze by¢ kampania reklamujaca wypozyczalnie
samochodow AVIS: ,My bardziej si¢ staramy”. Pozycje danej mar-
ki jako wyrdzniajacej si¢ na tle konkurencji przedstawiaja reklamy,
w ktorych uzywa sie typowego sformutowania: ,Nasz produkt jest
lepszy od produktow wiodacych producentow”.

Trzeci obszar odnosi si¢ do kierunku konkurencji, czyli wyboru
miedzy konkurencja cenowa a jako$ciowa. Organizacja moze prezen-
towac swoj produkt jako najtanszy albo jako najlepszy jakos$ciowo na
rynku. Tak wiec Gold Star stara si¢ przyciaga¢ niska cena, podczas
gdy Sony wysoka jakoscia.

Czwarty obszar konkurowania to odwotanie si¢ do zakorzenio-
nych w danej kulturze symboli, z ktérymi produkt ma si¢ kojarzy¢.
Typowym przykladem moze by¢ kowboj z reklamy Marlboro, koja-
rzacy sie z wolnoscig, czy goral z reklamy piwa Tatra, kojarzacy sie
z ludowg madroscia i doswiadczeniem.

Oproécz powyzszych warto zwréci¢ uwage na jeszcze jeden obszar
konkurowania, ktérym moze by¢ odwolanie si¢ do poczucia solidar-
nosci narodowej, wyznaniowej czy jeszcze innej formy wspélnoto-
wosci. Produkt wyrdznia si¢ wiec na przyktad tym, ze jest polski, bo
wykonany w Polsce przez polskiego producenta. Nazwa ,,Produkt
polski” jest czesto stosowana na opakowaniach rozmaitych wyrobdw,



Lansowanie marki produktu 113

najczesciej zywnosciowych, w nadziei, ze polscy klienci wykazg si¢
patriotyzmem ekonomicznym.

Nie ulega watpliwosci, ze koszty zwigzane z upowszechnieniem
i lansowaniem marki produktu sg bardzo wysokie. Bogatsze firmy sa
wiec w pozycji uprzywilejowanej w stosunku do swoich ubozszych
konkurentéw. Koszty reklamy i promocji wplywaja tez znaczaco na
ceny produktéw. Che¢ posiadania produktu, o ktérego atrakcyjnosci
klient zostal przekonany, moze wiec by¢ ostabiona wielkoscig wydatku,
ktory bedzie musial ponie§¢. Niemniej jednak w zarzadzaniu wspol-
czesnymi organizacjami przewaza przekonanie, ze intensywne kre-
owanie wizerunku marki jest jedynym sposobem uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Dlatego zwiekszanie wydatkéw na promocje i rekla-
me polaczone z windowaniem ceny produktu jest bardziej optacalne
niz oszczedzanie na dzialalno$ci marketingowej i obnizanie jego ceny.
Niezaleznie od tego, jaki stosunek do natarczywej reklamy maja nie-
ktorzy klienci, produkt z niej znany ma wielokrotnie wieksze szanse
sprzedazy niz produkt, o ktérym klienci nie styszeli. Autorzy ksigzki
Marketing. Podrecznik europejski podajg przyktad silnie promowanej
marki aspiryny, ktorej 10 tabletek sprzedaje si¢ za cene 100 tabletek
mniej promowanej marki. Marki niektérych kosmetykow, $rodkow
pioracych i artykutéw higienicznych zawieraja w cenie producenta dla
detalisty koszty promocji i opakowania siegajace 40% i wiecej. Mimo
ze wiekszo$¢ tych produktéw nie przewyzsza swoja wartoscig uzytko-
wa produktéw znacznie tanszych, ale mniej znanych, ich sprzedaz jest
znacznie wigksza. Powodem, dla ktérego tak si¢ dzieje, sa korzysci psy-
chologiczne dla klienta, przekonanego, ze dobrze znana marka $wiad-
czy o wysokiej jakosci produktu, warto wiec zaplaci¢ za niag wyzsza
cene (Kotler, Armstrong, Saunders, Wong, 2005: 77). Tak wigc mimo
sceptycznego stosunku wielu klientow do tresci reklam spelniaja one
swoj cel przez uporczywe informowanie o zaletach marki. Im wigksze
koszty promociji i reklamy, tym wigksza atrakcyjno$¢ marki produktu,
co wcale nie musi by¢ réwnoznaczne z jej wysoka wartoscig rzeczy-
wista, czyli uzytkowa. O wartosci produktu dla klienta decyduje jego
warto$¢ psychologiczna wykreowana przez masowy i konsekwentny
marketing. Rzeczywiste cechy produktu maja znaczenie drugorzedne,
a ich przewaga nad cechami innych marek, jesli w ogdle istnieje, nie
uzasadnia tak wyraznej réznicy w cenie.
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Swiadomos¢ znaczenia dobrej marki produktu czy szerzej - repu-
tacji firmy — sprawia, ze te starajg si¢ szybko reagowa¢ na wszelkie sy-
tuacje i zdarzenia, ktére moga tej reputacji zagrozi¢. Tak zareagowala
w swoim czasie firma Johnson & Johnson, gdy okazalo sie, ze jedna
partia leku przez pomytke zawierata inny w tym samym opakowaniu.
Firma wycofata wtedy caly lek z rynku, ponoszac wielomilionowe
straty. Tak samo reaguja znane firmy samochodowe, jak Toyota lub
Mitsubishi, ktére po stwierdzeniu usterki w jakim§ modelu samocho-
du, zwracaja sie do wszystkich klientéw, aby zglosili sie do serwisu
w celu dokonania bezplatnej wymiany danej czesci, nawet jesli funk-
cjonuje ona dotychczas prawidlowo. Wszystkie poniesione w zwigz-
ku z tymi dzialaniami koszty sg traktowane jako ochrona marki, bez
ktorej firma poniostaby znacznie wigksze straty w dtuzszym okresie.
Stworzony wielkim wysitkiem mit marki musi by¢ za wszelka cen¢
utrzymywany w §wiadomosci potencjalnych klientow.

Mitowi marki zagrazaja nie tylko bledy produkcyjne i niedoréb-
ki. Marka moze si¢ starze¢ na skutek zmian kulturowych, ktére moga
zmienia¢ postawy klientow, a przede wszystkim z powodu staran kon-
kurentéw. Wazne zatem, aby wizerunek marki produktu byt dostoso-
wany do zmieniajacych si¢ rynkéw. Takie znane firmy jak Philips, Ge-
neral Motors, IBM i General Electric w swoim czasie stracily znaczna
cze$¢ udzialu w rynku, poniewaz nie zmienily w pore swoich strategii
marketingowych (Kotler, Armstrong, Saunders, Wong, 2005: 53). Row-
niez firma przewozowa Uber poczatkowo szybko zdobyta klientow,
trafiajac w ich potrzeby. Potem jednak, w miare rozwoju, nie zadbano
dostatecznie o0 odnowe marki, co spowodowato spadek liczby klientow.

6.3. Reakcje klientow

W lansowaniu marki produktu wazny jest zasieg i tres¢ reklamy. Za-
sieg, czyli to, do jakiej liczby potencjalnych klientéw trafia przekaz
reklamowy, jest bodaj wazniejszy od jego tresci. Znak firmowy ma
przede wszystkim trafi¢ do $wiadomosci klienta, ma by¢ mu znany.
Jesli klient zna marke, to mimo nieznajomosci tresci jej reklamy lub
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nawet negatywnej oceny tej tresci, bedzie bardziej sktonny kupi¢ ten
produkt niz produkt marki, o ktdrej nie styszal. W przypadku znajo-
mosci wielu marek na decyzje o zakupie moze wptywac tres¢ reklamy.
Aby przekonac¢ klientéw o zaletach swojego produktu, reklamodaw-
cy najczesciej przesadzaja w ich zachwalaniu. Oznacza to, ze klienci
s3 W oczywisty sposob manipulowani. Theodore Levitt prébuje to
uzasadni¢ nie tylko interesem sprzedawcéw i producentdw, ale row-
niez, pod$wiadomymi czesto, oczekiwaniami klientéw. Oto szczera
wypowiedz tego autora: ,, Kazda chyba firma doprowadzitaby sie do
ruiny, gdyby zaniechala dostarczenia lipy; nikt przeciez nie kupi czy-
stej funkcjonalnosci [...]. Co gorsza, przeczyloby to prawdziwym
ludzkim potrzebom i wartosciom [...]. Bez znieksztalcen, upiekszen
i przerdbek zycie byloby bure, nudne, dreczace i egzystencjalnie mar-
ne” (Levitt, 1970).

Tres¢ reklamy jest wazna nie tylko dlatego, ze zawiera interesujace
potencjalnego klienta informacje o produkcie, ale réwniez dlatego,
ze czesto pozwala przeksztalca¢ produkty w symbole. Dzigki temu
w umyslach odbiorcéw pojawiaja si¢ skojarzenia siegajace znacznie
glebszych pokladéw emocjonalnych. Skojarzone z produktami sym-
bole moga budzi¢ tesknote za egzotycznymi podrézami, ekscytujacy-
mi przygodami; moga przywolywac uczucia patriotyczne, wspomnie-
nia z dziecinstwa czy jakiekolwiek inne bliskie danemu czlowiekowi.
Produkt moze by¢ takze symbolem tozsamosci, co zapewnia popyt
na niego w danym s$rodowisku. Tak na przykfad dla kibicow druzy-
ny pilkarskiej takim symbolem beda produkty sponsora tej druzyny,
marka ubioru zawodnikéw i sprzetu, ktérym si¢ postuguja, czy
wreszcie marka ich ulubionego napoju orzezwiajacego. Marketerzy
sg zgodni co do tego, ze marce powinna towarzyszy¢ legenda, nosne
hasto, zawotanie. Chodzi o to, aby w $wiadomosci klienta produkt
znaczyl co$ wiecej niz tylko woda sodowa, motocykl czy hamburger.
Chodezi o to, by klienta uwies¢, omami¢, oczarowa¢. By¢ moze klienci
tego chca, co nie zmienia faktu, ze marka jest mitem.

Reakcje klientdw na zabiegi firm promujacych marki swoich pro-
duktéw moga wyplywac z réznych zrédel. Jesli chodzi o reakcje po-
zytywne prowadzace do zakupu produktu, to decydujace znaczenie
wydaje sie mie¢ odruch nasladowania innych. Ludzie chetniej kupuja
produkty, jesli widza, ze ciesza si¢ one popularnoscig. W ten spo-
sob ksztaltuja sie i utrwalaja rozmaite mody. Rowniez brak wiedzy
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o produkcie sprawia, ze klient preferuje te marki, ktére znajdujg wie-
cej nabywcow. Stad tak istotne znaczenie ma zasieg reklamy — im jest
on wiekszy, tym produkt jest bardziej znany i ma wieksza szanse¢ zna-
lezienia wigkszej liczby nabywcdw.

Klient moze reagowa¢ pozytywnie réwniez na nieuczciwe praktyki
sprzedawcow, ktdre moga by¢ zwigzane np. z przecenami towardw.
Klient moze by¢ przekonany, ze robi §wietny interes, kupujac towar,
ktdrego ceng obnizono az o0 50% lub 70%. Nie zdaje sobie jednak spra-
wy, Ze pierwotna cena celowo zostala wywindowana tak wysoko, aby
teraz mial wlasnie takie przekonanie. Nieuczciwo$¢ moze tez polegaé
na natarczywej promocji niektérych towaréw, podczas ktorej sprze-
dawcy starajg si¢ ktamliwie przekona¢ klientéw, Ze to ostatnia szansa
na nabycie produktu, bo w przysztosci juz go nie bedzie. Natarczywa
promoc;ja jest tez przesada w opisie cech produktu czy sprzedaz wia-
zana, kiedy warunkiem kupna produktu, ktéry dla klienta ma war-
tos¢, jest nabycie produktu dla niego bezwartosciowego. Za dobrego
sprzedawce uwaza si¢ manipulanta, ktory pozbawionemu asertywno-
sci klientowi potrafi wcisngé¢ niepotrzebny mu produkt tylko dlatego,
ze ten ostatni nie potrafi odmowi¢ sympatycznemu czlowiekowi pra-
wigcemu mu komplementy i odwolujacemu si¢ do jego ambicji.

Marketingowe praktyki sg nieuczciwe takze wtedy, gdy to sposéb
pakowania produktu zach¢ca do zakupu, np. kiedy zbyt duze opako-
wanie daje mylny obraz jego rzeczywistej zawarto$ci. Na opakowaniu
znajdujg si¢ niekiedy mylace etykiety lub niezrozumiate dla klienta
opisy zawarto$ci.

Oprocz spontanicznych lub emocjonalnych decyzji o zakupie po-
zytywna reakcja na dzialania promujgce marke moze wynikac z prze-
stanek racjonalnych. Trudno zaprzeczy¢ racjonalnosci w postepo-
waniu klienta, ktéry poszukujac produktu wysokiej jakosci, kieruje
sie jego ceng. To zrozumiale, ze chcac zapewni¢ produktowi wysoka
jako$¢, producent musi stosowaé dobrej jakosci surowce i materia-
ly, korzysta¢ z wysokiej klasy urzadzen wytworczych, nowoczesnej
technologii i zatrudnia¢ pracownikéw o odpowiednio wysokich kwa-
lifikacjach. To wszystko znacznie podnosi koszty wytwarzania i musi
wplywa¢ na cene produktu. Podobnie dlugi okres gwarancji, ktéry
nabywcy zapewnia producent towaru, zdaje si¢ $wiadczy¢ o duzej
trwalo$ci uzytkowej produktu. Dlugo$¢ okresu gwarancji jest zatem
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czesto brana pod uwage przy racjonalnym podejmowaniu decyzji
o zakupie. Przeciez firma, ktéra nie bytaby w stanie zapewni¢ produk-
towi deklarowanej trwalosci, narazataby sie na wysokie koszty wyni-
kajace z niedotrzymywania zobowigzan gwarancyjnych. Problem po-
lega jednak na tym, ze od tych regul w praktyce zdarzaja si¢ wyjatki.
Wysoka cena produktu niekoniecznie musi wynika¢ z jego wysokiej
jakosci. Producent moze ja uzasadnia¢ modna stylistyka, oryginalno-
$cig konstrukgji albo monopolistyczng pozycja na rynku. Takze dtugi
okres gwarancji wcale nie musi §wiadczy¢ o trwalosci produktu. Jesli
firma nie planuje powtarzalnej sprzedazy danego towaru, wowczas
grozba niewypelnienia zobowigzan gwarancyjnych jest dla niej bez
znaczenia. Niektore firmy moga przyciggac¢ klientéow wydluzaniem
okresu gwarancji nie dlatego, ze zapewniajg swoim produktom wy-
sokg trwalos¢, ale poniewaz licza na to, ze szybki postep i tak skloni
klientow do wcze$niejszej wymiany produktu na nowszy model.
Sktonnos¢ klientéw do szybkiego zakupu, czesto niezbyt dla nich
korzystnego, wynika przede wszystkim z braku dostatecznej infor-
macji o rzeczywistych cechach produktu. Znaczne poszerzenie zro-
del informacji, z ktérych moze korzysta¢ wspoélczesny klient, nie-
wiele daje, gdy na rynku konkuruja ze soba dziesiatki, a nawet setki
marek. Wnikliwe poréwnywanie ich zalet i wad jest po prostu nie-
mozliwe, a nawet gdyby te analize poréwnawcza ograniczy¢ tylko
do kilku z nich, to i tak pochlongtaby ona zbyt wiele czasu. Ludzie
nie chcg i z wielu powoddw nie mogg az tyle czasu przeznacza¢ na
zakupy. Dlatego nie dziwig wyniki badan amerykanskich, z ktérych
wynika, ze spo$réd kupujacych lodowki, zamrazarki, pralki i suszarki
wiekszos¢ z nich odwiedzito tylko jeden sklep, rozwazato zakup tylko
jednej marki i zuzylo na zakup (wliczajac w to przejazd) mniej niz
dwie godziny (Falkowski, Tyszka, 2001: 116). Oczywiscie, im wigkszy
zakup, tym wiecej informacji potrzebuje klient, aby dokona¢ wybo-
ru, i tym wiecej czasu sklonny jest przeznaczy¢ na ich pozyskanie.
Skoro jednak, jak pokazuja powyzsze wyniki badan, nawet przy dos¢
powaznych zakupach sprzetu gospodarstwa domowego potrzeby in-
formacyjne wiekszosci klientéw sa do$¢ ograniczone, to co mozna
o nich powiedzie¢ w przypadku zakupu débr nietrwatych. Ta niefra-
sobliwos¢ informacyjna klientéw jest doskonale znana marketerom,
dlatego starajg si¢ oni podsuwa¢ odbiorcom odpowiednie etykiety,
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ktére zapadng im w pamie¢ i rzadko beda weryfikowane, takie jak
»tania ustuga’, ,,komfortowy samochéd”, ,,przyjazny bank” itp.

Co decyduje o przywigzaniu klienta do marki, o ktdre staraja
sie wszyscy producenci i sprzedawcy? Lojalny klient, ktéry wybie-
ra zawsze te samg marke, jest nieczuly na akcje promocyjno-rekla-
mowe innych firm. Jego pozytywna postawa w stosunku do marki
jest ponadto zacheta dla innych potencjalnych klientéw, aby kupi¢
dany produkt. Lojalni klienci sg zatem dla organizacji na wagg zlota.
Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze lojalnos¢ ta tylko w czesci zalezy od
skutecznosci dziatan marketingowych. Mozna wyrdznic trzy podsta-
wowe powody przywigzania klienta do marki. Sg to: doswiadczenie,
przyzwyczajenie i che¢ redukowania ryzyka.

Doswiadczenie w uzytkowaniu produktu okreslonej marki w naj-
wiekszym stopniu nawigzuje do jego rzeczywistych waloréw. Klient
w pelni usatysfakcjonowany produktem, ktéry kupuje od dluzsze-
go czasu, docenia jego walory uzytkowe i nie widzi powoddw, aby
wyprobowywac produkty innych marek. Przywigzanie do marki nie
musi oznacza¢ przekonania o najwyzszej jakosci i funkcjonalnosci,
jaka produkty tej marki prezentujg w stosunku do produktéw innych
marek. Klient moze bowiem szacowa¢ najwigksza wartos¢ produktu,
biorac pod uwage z jednej strony wystarczajacy dla niego poziom ja-
kosci i funkcjonalnosci produktu, a z drugiej — akceptowalny poziom
ceny, ktorg za produkt musi zaplaci¢. Klient bedzie wowczas lojalny
w stosunku do firmy, ktéra dostarczy mu produkt o najwyzszej dla
niego wartosci uzytkowej za najnizsza cene, w poréwnaniu do cen
produktéw innych marek.

Klient lojalnie kupujacy produkty tej samej marki po pewnym
czasie czyni to nawykowo, przekonany, ze jego konsumenckie do-
$wiadczenie pozwala mu na dokonywanie optymalnych wyborow
zakupowych. Stad wszelkie informacje podwazajace ten poglad, jak
np. pogorszenie niektorych cech produktu lub reklama innych marek
obiecujaca wigksze korzysci, sg przez niego lekcewazone i uwazane
za niewiarygodne. Informacje sprzeczne z dotychczasowa wiedza
na temat ulubionego produktu powoduja dysonans poznawczy, kto-
ry oznacza psychiczny dyskomfort. Lojalny klient eliminuje ten dy-
sonans poprzez odrzucenie takich informacji. Smakosze czekolady
marki E. Wedel, urzeczeni jej smakiem, jaki zawdzieczala tradycyjne;j



Reakcje klientéw 119

recepturze, nadal sg przekonani o jej wyjatkowej jakosci, chociaz ko-
lejne zmiany wlascicieli nie pozostawaty bez wplywu na niekorzystne
zmiany produktu. Swiadczy to o sile mitu marki, ktéra jako jedyna
pozostala w tej firmie bez zmian, zapisujac si¢ znakomicie w pamieci
klientow i ksztaltujac ich konsumenckie doswiadczenie.

Klienci przyzwyczajajg si¢ do marki czesto pod$wiadomie, ku-
pujac codziennie ten sam towar, czesto w tym samym sklepie. Do-
tyczy to przede wszystkim produktéw codziennego uzytku. Wyniki
badan wskazuja, ze tak zachowujg si¢ zwlaszcza ludzie starsi, nie-
chetni zmianom. Czasami przyzwyczajenie do marki moze mieé
podioze sentymentalne, wigzaé si¢ ze wspomnieniami z dziecin-
stwa lub z jakims$ szczegdlnie mile zapamietanym okresem w zyciu.
Ludzie mlodsi i aktywniejsi zyciowo sg bardziej otwarci na zmia-
ny i chetniej probuja produktéow réznych marek. To samo dotyczy
mieszkancow wiekszych osrodkéw, ktdrzy spotykaja si¢ ze znacznie
bogatsza oferta rynkowg niz mieszkancy mniejszych miejscowosci
(Kall, 1998: 50-51).

Wspoélnym elementem zaréwno doswiadczenia, jak i przyzwycza-
jenia jako powoddéw przywigzania do marki jest potrzeba reduko-
wania ryzyka. Dokonywanie zakupéw, zwlaszcza artykuldéw trwale-
go uzytkowania, wigze sie zawsze z jakims ryzykiem. Jest to ryzyko
funkcjonalne, zwigzane z obawa, czy produkt bedzie spetnial funkgje,
na ktérej konsumentowi szczegdlnie zalezy (na przyklad czy zaku-
piony szampon rzeczywiscie zlikwiduje tupiez). Drugi rodzaj ryzyka
to ryzyko finansowe. Klient nie jest pewny, czy produkt rzeczywi-
$cie wart jest tyle, ile za niego zaplacil. Moze si¢ bowiem okaza¢, ze
identyczny produkt mozna byto kupi¢ znacznie taniej. Trzeci rodzaj
ryzyka wigze si¢ z obawg o skutki uboczne uzytkowania produktu,
np. zawarto$¢ glutaminianu sodu lub innych szkodliwych dla zdrowia
sktadnikow w artykutach zywnosciowych czy nadmierny pobodr ener-
gii przy korzystaniu z odkurzacza albo pralki. Niepokdj konsumenta
moze by¢ tez zwigzany z ryzykiem psychologicznym, gdy nie jest on
pewien przyjemnosci, na ktora liczy, decydujac si¢ np. na wybor tej,
a nie innej restauracji, gdy chce wyda¢ przyjecie z okazji rocznicy
swoich urodzin. Wreszcie pigtym rodzajem ryzyka zakupowego jest
ryzyko spoteczne, zwigzane z niepewno$cig konsumenta co do oceny
jego zakupu przez innych. Najczesciej chodzi tu o dobra uzytkowane
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w miejscach publicznych, jak odziez czy samochdd (Falkowski, Tysz-
ka, 2001: 127-178).

Przywiazanie do marki okazuje si¢ najlepsza strategia zabezpie-
czajaca przed réznymi typami ryzyka zakupowego. Wiara w to, ze
dokonuje sie wlasciwego wyboru, nie wymaga wéwczas racjonalnych
argumentow.

Podsumowanie

Rola marki produktu jest propagandowa, a nie informacyjna. Mit
marki polega na tworzeniu iluzji, ktéra ma stuzy¢ przyciaganiu klien-
tow. Upowszechnianiu tego mitu stuzy sposéb sformulowania misji
organizacji, dzialalnos¢ public relations, lobbing i reklama. Kluczowa
w dazeniu do uzyskania przewagi konkurencyjnej jest popularyza-
cja marki produktu. Lansowanie marki i dbalo$¢ o jej odswiezanie
jest kosztowne, ale jej upowszechnienie i utrwalenie w swiadomosci
jak najwiekszej liczby potencjalnych klientéw przekonania o jej wa-
lorach s3 podstawowymi warunkami sukcesu organizacji. Dzieje sie
tak dlatego, ze klientéw cechuje na ogét dazenie do minimalizacji wy-
sitku przy sprawdzaniu informacji o rzeczywistych zaletach produktu
i przy poréwnywaniu go z produktami innych marek.

Pytania do dyskus;ji

1. Dla kogo formutowana jest misja organizacji?
2. Co decyduje o sile marki produktu?
3. Jak przeciwdziata¢ nieuczciwym praktykom marketingowym?



Rozdziat 7
Mit spetniania marzen

7.1. Ku lepszemu swiatu

Poczatek transformacji ustrojowej w Polsce po 1989 r., polegajacej
na przejsciu z gospodarki centralnie planowanej do gospodarki ryn-
kowej, byt dla jej uczestnikéw pod wieloma wzgledami szokujacy.
Jednym z nich, ktéremu warto pos$wigci¢ nieco uwagi, byty zmiany
na rynku débr konsumpcyjnych. Ludzie zmeczeni ciagglym niedobo-
rem artykuléw rynkowych znalezli si¢ nagle w innym $wiecie. Byl to
$wiat rynkowej obfitosci débr, $wiat, w ktérym nie ma limitow, kartek
i talonow. Podziwiany za dobrobyt i wolnos¢ wyboru Zachod, ktory
wydawal si¢ niedo$cigtym marzeniem, stawal sie polska rzeczywisto-
$cig. Jak grzyby po deszczu zaczely wyrasta¢ wielkie centra handlo-
we, oferujace w sklepach $wiatowych firm te same produkty co na
Zachodzie i zachecajace do spedzania czasu w licznych restauracjach,
kinach lub na kregielniach.

Pojawily si¢ nieznane dotad mozliwosci wypoczynku i rekreacji.
Zamiast ubogich w atrakcje placow zabaw - figloraje dla dzieci. Za-
miast zwyktych ptywalni miejskich i parkéw dla spacerowiczéow -
aquaparki, sifownie, parki tematyczne na wzoér Disneylandu, parki li-
nowe, $cianki wspinaczkowe, tereny do gry w paintball i laser tag. Do
Polski zawitaly podziwiane za granica jako egzotyczna ciekawostka
salony samochodowe, a w nich dilerzy oferujacy najnowsze modele
najwigkszych $wiatowych marek - do nabycia natychmiast, bez talo-
now i kolejek.
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Nic wigc dziwnego, ze szansa na zaspokojenie potrzeb dotychczas
ttumionych lub zupelnie nieznanych urzekta polskich klientéw. Z en-
tuzjazmem rzucili sie oni w wir kampanii marketingowych i promo-
cji. Kazdorazowemu otwarciu nowego dyskontu towarzyszylo oble-
zenie go przez klientow zacheconych sugestywna reklama. Tak oto
rodzit si¢ i umacnial w Polsce konsumpcjonizm - nurt kreowany
przez biznes za pomocg reklamy i srodkéw masowego przekazu, kto-
ry w pozadaniu i posiadaniu débr materialnych upatruje model uda-
nego zycia. Styl zycia polegajacy na dazeniu do zarabiania pieniedzy
po to, by kupowac¢ coraz wigcej dobr i ustug, stal sie¢ widoczny w Sta-
nach Zjednoczonych w latach 70. i 80. i zwigzany byt z pokoleniem
yuppies. Zaczal si¢ on szybko rozprzestrzenia¢, ttumiac przywigzanie
do innych, bardziej podstawowych i humanistycznych wartosci. Na
poczatku lat 90. na pytanie o to, co najlepiej symbolizuje sukces, az
85% ankietowanych Amerykanéw odpowiedzialo, ze pieniadze i rze-
czy, ktére mozna za nie kupi¢ (Glenn, 1992). Jedno nie ulega wat-
pliwosci: konsumpcjonizm nakreca koniunkture, podnosi poziom
zycia, zwlaszcza biznesmenom, i zwieksza skale marnotrawstwa.

Wyniki badan przeprowadzanych systematycznie przez CBOS,
co prawda nie nad znamionami sukcesu, a nad hierarchia wartosci
Polakéw, zasadniczo réznig si¢ od amerykanskich. U nas dominuja
bowiem takie wartosci jak rodzina (54% w 2017 r.) i zdrowie (38%).
Co wigcej, praca jako wartos¢ w 1997 r. byta najwazniejsza dla 19%
badanych, a w2017 r. - juz tylko dla 9%. Pienigdze byty najwazniejsze
w 1997 r. dla 13%, aw 2017 r. - dla 8%'. Temu spadkowi przywigzania
do wartosci konsumpcjonistycznych towarzyszy réwniez zdecydowa-
ny odwrot od doceniania pozytywnej roli reklamy w podejmowaniu
decyzji zakupowych. W 1993 r. 44% respondentow uwazato, ze dzieki
reklamie ludzie dowiaduja sie, jakie towary warto kupi¢, a w 1999 r.
uwazalo tak juz tylko 23%. Z kolei przekonanych, ze dzigki reklamie
ludzie kupuja rzeczy, ktorych wlasciwie nie potrzebuja, w 1993 r. bylo
41%, a w 1999 — az 71% (Wiktor, 2001: 287).

Mimo to trudno oprzec si¢ wrazeniu, ze w spoleczenstwie polskim
istnieje przepas¢ miedzy warto$ciami deklarowanymi a realizowa-
nymi. Tak dzieje si¢ bowiem zawsze w przypadku glebokich zmian

1  www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2017/K_041_17.pdf (dostep: 26.09.2019).
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spoleczno-kulturowych, kiedy nowym wzorom zachowan towarzy-
szy juz tylko czysto deklaratywne przywigzanie do silnie wpojonych
dawnych norm i wartoséci. Rynek konsumpcjonistyczny jest coraz
bogatszy i bardziej uwodzicielski. Firmy walczg o klienta za pomoca
coraz bardziej wyszukanych i agresywnych dzialan promocyjno-re-
klamowych. Dzialania te, natretne i powszechne, ksztaltuja potrzeby,
aspiracje i styl zZycia. Przyczynia si¢ tez do tego rozwdj srodkéw ma-
sowego przekazu, a zwlaszcza telewizji i internetu.

W dzisiejszym $wiecie przewazajaca czgs¢ wiedzy ludzi o spolecz-
nej i ekonomicznej rzeczywistosci pochodzi nie z ich bezposredniej
obserwacji i do§wiadczenia, ale z mediéow. Ludzie czgsto ogladajacy
telewizje ksztaltujg w sobie rdzne przekonania na temat swiata, zgod-
ne nie tyle z rzeczywistoscia, co raczej z jej telewizyjnym obrazem.
Wielki $wiat elit, do niedawna obcy, a przez to bardziej dziwaczny
niz atrakcyjny, stal sie dzieki temu bliski i pozornie zrozumiaty. Po-
zornie, bo przeciez to, co pozostaje w pamieci masowego odbiorcy, to
obrazy, znamiona luksusu i powodzenia, a nie przestanie artystyczne
lub intelektualne. Wspoétczesny marketing wychodzi naprzeciw tym
prostym reakcjom, kreuje mianowicie sztuczne elity, tzw. celebrities,
ktorych reprezentanci znani sg wylacznie jako stali bywalcy prestizo-
wych bankietéw. Ich rola polega na dostarczaniu odbiorcy okreslo-
nych wzoréw konsumpcji: sposobu ubierania si¢, dbatosci o wyglad,
samochoddéw, urzadzenia domu, wykwintnych przyje¢ i spedzania
urlopu. ,,Hej! Szary cztowieku - zdaja si¢ krzycze¢ reklamy - bedziesz
tak samo wspanialy jak oni, pozbedziesz si¢ swojej szarosci, musisz
tylko uzywac tych oto kosmetykéw, nosi¢ takie oto ubranie i jezdzic
tym oto samochodem”. ,,Jestem tego warta” — powiada sobie niejedna
kobieta, bezwiednie powtarzajac zwrot z reklamy; ,,zastuguje na to” —
wtdruje niejeden mezczyzna.

Pod wplywem takich reklam wielu ludzi zaczyna snu¢ fantazje
na swodj temat. Pojawiajg si¢ dotad starannie ttumione marzenia
o lepszym zyciu. Okazuje si¢ bowiem, ze mozna je mie¢ stosunko-
wo latwo, nabywajac okreslone produkty. Tak oto marketing kreuje
falszywe pragnienia, a producenci i sprzedawcy zaczynaja by¢ po-
strzegani jako przewodnicy po lepszym $wiecie. Sita konsumpcjo-
nizmu polega na tym, Ze pomaga przeistoczy¢ swiat fikcji w rze-
czywisto$¢. Ludzie zdaja sobie sprawe, ze tematyka filmow, sztuk
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teatralnych czy powiesci to fikcja, ktora ich niekiedy urzeka. Dzigki
sugestywnej reklamie okazuje si¢ jednak, ze te podziwiane wzorce
mozna przeobrazi¢ we wlasng rzeczywistos¢. Dzieki odpowiednim
produktom i ustugom mozna zacza¢ udawac kogo$ innego, niz sie
jest, i probowa¢ zamieni¢ swoje zwykle, bezbarwne zycie w kolo-
rowg przygode. Zwykle to si¢ nie udaje, ale brak oczekiwanej sa-
tysfakcji tym bardziej sklania do dalszych poszukiwan mozliwosci
uatrakcyjnienia swojego zycia, do czego reklama i blyskotliwos¢
rynku ustawicznie zachecaja.

7.2. Tworzenie fatszywych potrzeb

Mozna wyrdznic trzy gtéwne sposoby oddziatywania na ludzi, wyko-
rzystywane zarowno w reklamie, jak i w pseudonaukowym doradz-
twie, ktdre s zrodtem falszywych potrzeb. Sg to: apele emocjonalne,
wzorce osobowe i imperatyw samodoskonalenia.

Apele emocjonalne przemawiaja do sfery uczu¢ i sg znacznie
bardziej skuteczne niz argumenty racjonalne. Emocje ksztaltuja
bowiem percepcje adresata tych apeli, co wpltywa na jego zacho-
wania, potrzeby i podejmowane decyzje. Emocje moga w istotny
sposob zakldca¢ procesy myslowe poprzez osltabienie krytycy-
zmu i wigkszg sktonnos$¢ do zachowan irracjonalnych. Informa-
cje zawarte w apelach emocjonalnych sg ponadto tatwiej, szybciej
i trwalej zapamietywane. Nic wigc dziwnego, ze reklama transfor-
macyjna zawierajaca tego rodzaju apele bywa stosowana znacznie
czesdciej niz informacyjna, odwolujaca sie do rozumu. W reklamie
transformacyjnej chodzi o sprawienie wrazenia na odbiorcy po-
przez jej forme i tres¢. Najlepszym medium dla tego typu reklam
jest telewizja, poniewaz potrafi najpelniej i w sposéb dynamiczny
zaprezentowac emocje.

Apele emocjonalne moga mie¢ wymowe pozytywna lub negatyw-
ng. W obu przypadkach moga silnie oddzialywac na percepcje od-
biorcy. Celem apeli pozytywnych moze by¢ obietnica zadowolenia,
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a nawet szczescia, jakie wigzac si¢ bedzie z posiadaniem danego
produktu. Bedzie to np. satysfakcja z korzystania z najnowszych
osiagniec techniki; duma z posiadania czegos, co jest przedmiotem
pozadania innych; euforia wynikajaca z nowych mozliwosci, jakie
dany produkt otwiera; podziw, z jakim bedzie si¢ spotykal wlasci-
ciel produktu, itp. Z kolei apele negatywne wywola¢ maja uczucie
strachu lub zatroskania z powodu braku okreslonego produktu lub
ustugi. Przekaz reklamowy pokazuje np. skutki rezygnacji z jakichs$
witamin czy mineraléw w pozywieniu, braku ubezpieczenia domu
lub samochodu, pozostanie w tyle za najnowszymi trendami mody,
a zwlaszcza poziomem i stylem Zycia tej grupy spotecznej, z ktéra
powinien identyfikowac si¢ nabywca. Reklama, pokazujac te zagro-
zenia, jednoczesnie informuje, w jaki sposéb mozna ich unikna¢.

Reklamy transformacyjne poprzez operowanie w sposob $wiado-
my i celowy informacjg niepelng, nieprawdziwa lub znieksztalcona
przedstawiaja falszywy obraz rzeczywistosci. Pokazujg te rzeczywi-
sto$¢ w perspektywie lepszego $wiata, szczgscia, przyjemnosci, eufo-
rii, zachwytu, fascynacji itp. Oprocz apelowania do uczué, w przeka-
zie tym stosowane s3 takze inne formy manipulacji, jak fragmentacja,
silna sugestia, oddzialtywanie podprogowe, ukrywanie faktow itp.
Ten rodzaj reklamy moze mie¢ powazny wplyw na zycie emocjonal-
ne czlowieka. Wsrdd jej odbiorcow zawsze si¢ bowiem znajda tacy,
ktérzy naprawde uwierzg, ze gdy beda stosowac reklamowang wode
perfumowang, to zadna kobieta im sie nie oprze.

Wzorce osobowe spelniaja szczegolng role w procesie wycho-
wawczym. W okresie dorastania stale stawia sie dziecku kogo$ za
wzor do nasladowania, z réznym zreszta skutkiem. O wiele sku-
teczniejsze w ksztaltowaniu zachowan s3 te wzory osobowe, ktére
ludzie stawiajg sobie sami. Z tego wzgledu w przekazie reklamo-
wym czesto wykorzystuje si¢ osoby powszechnie znane i cenione.
Jak zauwaza Jan W. Wiktor, obecnos¢ tych oséb w reklamie tworzy
plaszczyzne edukacji obserwacyjnej i poprzez modelowanie zacho-
wan przyczynia si¢ do wzmocnienia sity oddzialywania przekazu.
Podstawowymi elementami kodu komunikacyjnego sa tu z jednej
strony cechy osobowosci postaci i jej pozycja w stratyfikacji spo-
tecznej, a z drugiej - snobizm odbiorcy reklamy i jego silna cheé
nasladownictwa (Wiktor, 2001: 152).
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Szczegdlne znaczenie postaci wystepujacych w reklamie wynika
z nastepujacych przestanek (Wiktor, 2001: 152):

= znajomos¢ postaci skraca czas przyswojenia informacjis

» uznanie i wysoki status spoleczny postaci zwigkszajg wiarygod-

nos$¢ reklamy;

= cechy postaci przeksztalcajg sie w silne bodzce zakupowe;

» przedmiot reklamy i jej rzeczywisty nadawca staja si¢ blizsi,

» przekaz zostaje lepiej zapamietany;

» wizerunek postaci przenosi si¢ na wizerunek firmy.

Do rodzajéw postaci wystepujacych w reklamach Wiktor zalicza:
wybitne osobistosci, ekspertow, modelki i modeli, postacie histo-
ryczne i postacie z zycia codziennego (2001: 152-154). Jesli chodzi
o destrukcyjny wplyw emocjonalny na odbiorcéw reklamy, to nie
wszystkie te postaci wywoluja jednakowy efekt. Falszywe potrzeby
rodzg sie¢ najczesciej na skutek prob nasladowania wybitnych oso-
bistosci lub postaci wyrézniajacych sie uroda i elegancja. Odbiorca
najczesciej pragnie sie identyfikowac z postacia z przekazu w trzech
przypadkach:

= gdy postac ta jest do niego podobna pod wzgledem stylu zycia

lub przynaleznosci srodowiskowej, ale lepiej sobie radzi w nie-
ktérych sytuacjach zyciowych;

» gdy postac ta reprezentuje styl zycia lub srodowisko, do ktérego

odbiorca aspiruje;

» gdy posta¢ ta imponuje mu swoim wygladem lub zachowaniem.

Chec¢ przeksztalcenia si¢ w kogo$ innego, niz sig jest, stala sie ob-
sesja wielu ludzi w naszych czasach, zaréwno pod wpltywem rekla-
my, jak i pseudonaukowego poradnictwa. Rozwoj coachingu oso-
bistego poskutkowal imperatywem samodoskonalenia. Namnozylo
sie w Polsce treneréw osobistych, ktérzy podczas kilkumiesiecznego
kursu wmawiaja swoim klientom, Ze ci mogg zrealizowac najsmielsze
marzenia. ,Nie wierz tym, kt(’)rzy wmawiaja ci, Ze co$ jest niemoz-
liwe”, ,,Zorientuj si¢ na cele”, ,,Podejmij wyzwanie” - to najczesciej
powtarzane przez nich slogany. Najambitniejsze cele mozna ich zda-
niem osiggna¢ fatwo, w ,,czternastu krokach”, pod warunkiem, ze sa
one ,jasno okreslone”, ma si¢ wyraznie okreslony ,,plan” i odpowied-
nio ,,zarzadza si¢ sobg”. Samodoskonalenie, ktéremu poddaja si¢ lu-
dzie marzacy o sukcesie i w ktérym pomagaja im trenerzy osobisci,
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nie dotyczy bynajmniej poszerzenia wlasnej wiedzy czy umiejetno-
$ci zawodowych. Do tego treneréw osobistych nikt nie poszukuje;
wystarczy wytrwale nad sobg pracowa¢. Trener osobisty potrzebny
jest po to, aby wprowadzil klienta do ,lepszego swiata’, w ktorym
6w klient - osoba dotychczas nieznana i niedoceniana — spotka si¢
z uznaniem spotecznym. Celem jest tu przede wszystkim wrazenie,
jakie dana osoba wywiera na innych ludziach. Nie warto$¢ samego
sukcesu jest tu wazna, tylko jej odbiér spoteczny.

Stad potrzeba ,parcia na szklo”, che¢ ,zaistnienia’, staje si¢ coraz
powszechniejsza i wypiera potrzeby bardziej wyrafinowane, zwigzane
z rozwojem wlasnej osobowosci. Latwo wowczas zamieni¢ srodki na
cele i przywiazywac szczegolne znaczenie do detali i spraw margi-
nalnych zamiast zasadniczych. Upowszechniaja taka postawe spece
od reklamy, marketingu i public relations, rozmaici wizazysci i spin
doktorzy. ,,Przeciez to niewazne, co masz do powiedzenia, tylko jak
to moéwisz” — przekonuja. ,,Przeciez nikogo nie obchodza twoje prze-
myslenia, juz bardziej to, czy masz dobrze dobrany krawat”, ,,Po co pi-
szesz ksigzke, ktdrej tre$¢ nikogo nie interesuje? Lepiej pokaz sie cho¢
raz w telewizorze. Wtedy bedziesz co$ znaczy!”. Tysigce ludzi pracuje
dzisiaj dla rozwoju falszywych potrzeb i falszywej §wiadomosci. Ci
ludzie sg specjalistami od stwarzania wrazen.

Tak oto na portalach spofecznosciowych, takich jak Facebook,
trwa nieustanne targowisko préznosci. Internauci chwalg sie czym
popadnie: fotkg z zagranicznej wycieczki, udzialem w mniej lub bar-
dziej waznej konferencji, pobytem w modnej restauracji itp. Skonczy-
fo si¢ staroswieckie imponowanie sgsiadom. Dzigki nieograniczonym
mozliwosciom poszerzania grona znajomych mozna teraz impono-
wa¢ niemal calemu $wiatu.

Amatorom tak rozumianego samodoskonalenia przychodza w su-
kurs takze psychologowie i psychoterapeuci, zalecajacy nacisk na
samoakceptacje, polubienie siebie, ,,obudzenie w sobie dziecka” itp.
Wynika to z przekonania, ze kto nie akceptuje samego siebie, ten ma
trudnosci z akceptacja innych ludzi. By¢ moze tak jest, ale wiaze sie
z tym niebezpieczenstwo zbyt tatwego usprawiedliwiania wtasnych
postaw i czynow, zrzucanie z siebie odpowiedzialnosci i obarczanie
nig innych. Niemodne i wrecz zle widziane sg wszelkie przejawy
ekspiacji, manifestowanie trudnosci z dojsciem do tadu z wlasnym
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sumieniem. Bardzo pozytywnie natomiast ocenia si¢ asertywnosc,
czyli otwarte i stanowcze upominanie si¢ o wlasny interes, ktdrg cze-
sto trudno odroézni¢ od zwyklej bezczelnosci. Czy przypadkiem nie
jest tak, ze w psychologii, pod wptywem praw rynku, przewazaé za-
czyna orientacja uzytkowa, a nie poznawcza? Do psychologa ludzie
ida przeciez najczesciej po to, aby poczu¢ sie¢ lepiej, a nie po to, aby
lepiej rozumiec wlasne relacje spoleczne.

Jesli che¢ wywarcia pozytywnego wrazenia staje si¢ celem samym
w sobie, wowczas dobre sg wszystkie dzialania, ktére do niego prowa-
dza, ale najlepsze s te, ktore prowadza don najszybciej. W ten sposob
niepostrzezenie utrwala si¢ przekonanie, ze rzeczywiste dokonania
na takim czy innym polu mozna przynajmniej w jakims$ stopniu za-
stapi¢ pozorami, gra, manipulacja. Stad juz krok tylko, aby fagodnie
i ze zrozumieniem traktowac przejawy nieuczciwo$ci. Mozna je bo-
wiem uznac za wyraz przedsiebiorczosci i troski o wlasny wizerunek.
Nie jest przypadkiem, ze niepokojaco rosnie liczba plagiatow prac
naukowych czy artystycznych. W dziedzinach, w ktérych samoreali-
zacja zawsze byla motorem napedowym dziatalnosci, coraz czgsciej
spotyka sie ludzi, dla ktérych zyskanie uznania i prestizu jest wazniej-
sze od poczucia samospelnienia. Trudno bowiem mie¢ to poczucie
ze $wiadomoscia, Ze dokonato si¢ kradziezy intelektualnej, chyba ze
kto$ potrafi by¢ hipokryta wobec samego siebie.

7.3. Powazne skutki niepowaznych marzen

Konsumpcjonizm oparty na micie spetniania marzen ma swoje nega-
tywne konsekwencje spoleczne, ktére polegaja na upowszechnieniu
sie postaw infantylnych, roszczeniowych i irracjonalnych.

Wpajana ludziom wiara w ich nieograniczone mozliwosci, w po-
laczeniu z wiarg w opiekunczos¢ producentéw i sprzedawcow, dla
ktérych klient jest krolem, prowadzi do nadmiernych oczekiwan
i zrzeczenia si¢ wlasnej odpowiedzialnosci. Infantylnie zachowuje
si¢ kobieta, ktdra starajac si¢ odwaznie odpowiedzie¢ na wyzwanie
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kulturowych trendéw, wybiera si¢ zimg z dwuletnim dzieckiem na
gorski szlak, a potem rozpaczliwie wzywa pomocy. Podobnie zacho-
wuja sie turysci, ktorzy niefrasobliwie przediuzaja pobyt nad Mor-
skim Okiem, az nadejdzie zmierzch. A wtedy dziwi ich i przeraza, ze
muszg wraca¢ po ciemku. Zadaja wiec, aby przystano po nich pojaz-
dy TOPR, i uwazajg to za zupelnie normalne. Po zamachu terrory-
stycznym w egipskim kurorcie podobno wielu ludzi, ktérzy wykupili
wczasy w tym rejonie, dzwonito do polskiego MSZ z pytaniem, czy
moga do Egiptu jecha¢ bezpiecznie. Przeciez byli to ludzie dorosli,
czesto wyksztalceni, a mimo to zadawali pytanie, na ktére — trudno
uwierzy¢, zeby o tym nie wiedzieli — nie moze by¢ odpowiedzi. W wy-
wiadzie radiowym przedstawiciel MSZ apeluje do Polakow wyjezdza-
jacych za granice, aby byli swiadomi wlasnej odpowiedzialnosci za
swoje zachowanie oraz znajomo$¢ prawa i obyczajow kraju, w kto-
rym przebywaja. Pomoc konsularna za granica nie moze polegac na
obronie przed miejscowymi organami $cigania i wymiarem sprawie-
dliwosci, a czesto nasi obywatele tak wlasnie sobie ja wyobrazaja.

Uporczywos¢ i powszechnos¢ wzordéw wysokiej konsumpcji spo-
tyka si¢ z sytuacja, w ktdrej dla coraz wiekszej grupy ludzi maleja
mozliwosci zaspokajania tych wygérowanych potrzeb. Wspotcze-
sna gospodarka moze si¢ bowiem oby¢ bez masowej sity roboczej,
co oznacza, ze zwieksza si¢ liczba bezrobotnych, dla ktérych oferta
konsumpcyjnego rynku staje si¢ nieosiggalna. W tym coraz szyb-
szym procesie rozwierania si¢ nozyc marzen i mozliwosci Zygmunt
Bauman upatruje najwieksze zagrozenie naszych czaséw (Bauman,
1998). Coraz wiecej ludzi zadaje wigc sobie pytanie: ,W czym ja
jestem gorszy od tych, ktérzy optywaja w dostatki, na ktére mnie
nie stac?”.

Marketerzy zapewniajg jednak, ze nie ma granic dla ludzkich za-
chcianek, a liczne banki i parabanki oferujg rozmaite kredyty i po-
zyczki, dzieki ktérym spelnianie marzen stanie si¢ mozliwe dla kaz-
dego. Na skutek posiadania kart kredytowych wielu ludzi wydaje
znacznie wiecej, niz ma. Philip Kotler podaje, ze przecigtny Ameryka-
nin ma na karcie kredytowej dlug w wysokosci 15 tys. dolaréw, a od-
setki moga dochodzi¢ do srednio 15% w skali roku (Kotler, 2017: 69).
W spoleczenstwie konsumpcyjnym zadluzenie ro$nie w szybkim
tempie. Poczucie krzywdy, wynikajace z niemoznosci spelnienia
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marzen wzbudzonych przez marketing i zwigzane z nim wzorce kul-
tury spotecznej, prowadzi do poszukiwania winnych tej sytuacji i wy-
suwania wobec nich wybujatych roszczen. Ciagle na przyktad wypo-
mina si¢ Wlodzimierzowi Cimoszewiczowi, ze jako premier w 1997 r.
zwrdcil uwage powodzianom, iz powinni sie byli ubezpieczy¢. Po-
traktowano to jako wyraz arogancji i nieczutosci na ludzkie nieszcze-
$cie. Ale wlasnie 6w stosunek do stéw wypowiedzianych wowczas
przez przedstawiciela wladzy panstwowej najlepiej swiadczy o skali
demoralizacji spowodowanej mitem spelniania marzen. Jej wyrazem
jest bierne oczekiwanie opieki, a nie wlasna aktywno$¢ i zapobiegli-
wos¢. Kto$ uzna za naturalne oczekiwanie, ze w trudnych chwilach
inny, a zwlaszcza panstwo, powinien nam przyjs¢ z pomoca. Jednak
moralna powinno$¢ spieszenia z pomoca komus, kto jej potrzebuje,
wcale nie oznacza, ze réwnie moralne jest oczekiwanie tej pomocy
z gory. Przypomina si¢ madra bajka - przypowies¢ o koniku polnym
i mréwce. Otéz w panstwie jest niedobrze, gdy niefrasobliwos¢ ko-
nikéw polnych zaczyna dominowac¢ nad zapobiegliwoscig mréwek.
Szukanie drogi na skroty w dazeniu do ,lepszego zycia” prowadzi
nieuchronnie do irracjonalizmu. Postugiwanie si¢ metodami nauko-
wymi i regutami logicznego myslenia stawia zbyt wysokie wymaga-
nia wielu amatorom samodoskonalenia. Mozna je przeciez zastapi¢
intuicja, wrézba, glosem serca, silg pragnienia, fantazja, do czego na-
klaniajg popularne reklamy i poradniki typu ,Jak by¢ szczesliwym”.
W warunkach gospodarki rynkowej spoteczne zapotrzebowanie na
magie natychmiast znalazlo instytucjonalne formy zaspokajania.
Na rynku jest wszystko, czego chcg klienci. W XXI wieku, mimo ewi-
dentnego postepu w medycynie, jest wiele osdb, ktore ratunku dla
siebie i swoich bliskich wolg szuka¢ u znachoréw, energoterapeutow
i innych cudotworcéw obdarzonych szczegdlnymi zdolno$ciami,
oficjalnie prowadzacych swoja dziatalnos¢ ustugowa, podobnie jak
wrozki 1 wrézbici, ktérych nawet zaprasza si¢ do mediéw. Dla ama-
toréw szybkiego studiowania jest cala masa poradnikéw i informato-
réw zawierajacych wiedze ,w pigulce”, a zarazem - jak zapewniaja
ich autorzy i wydawcy — w zupelnosci wystarczajacych do odnosze-
nia sukcesow zawodowych. Dawne kryteria warto$ci dziet nauko-
wych i literackich, ustalane przez elity, wziety w teb. Dobre jest to,
co sie dobrze sprzedaje, a dobrze sprzedaje si¢ to, co jest dobrze
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wypromowane i trafia w oczekiwania klientéw. W telewizji, takze
publicznej, ktéra kiedy$s miata ambicje ksztaltowania gustow, liczy
sie¢ wylacznie ogladalnos$¢. Telewizja schlebia coraz bardziej niewy-
brednym gustom.

Inwazja irracjonalizmu czerpie swoja dynamike z relatywizacji
prawdy. Tendencja ta polega na réwnoprawnym traktowaniu prze-
ciwstawnych sadéw i opinii. Nie ma wigc jednej prawdy, jest ich wie-
le i ludzie maja prawo przyja¢ taka, jaka im odpowiada. Przyczyny
upowszechniania si¢ takiego stanowiska sg zaréwno ideologiczne, jak
i ekonomiczne. Te pierwsze zwigzane sg z pojawieniem si¢ nurtu in-
telektualnego zwanego postmodernizmem, w ktérym dopuszcza sie
zacieranie granic miedzy podej$ciem naukowym, a innymi probami
wyjasnienia rzeczywisto$ci i gromadzenia wiedzy na jej temat. Post-
modernistyczne koncepcje zbiegly si¢ w czasie z rozwojem interne-
tu, gdzie panuje absolutna wolno$¢ w wyrazaniu pogladow, ktérym
czesto przypisuje sie¢ walor twierdzen naukowych bez jakiejkolwiek
proby ich weryfikacji. Ten chaos informacyjny przenosi si¢ takze na
inne media, w ktérych wiadomosci o wypedzaniu szatana, cudach
Jana Pawla II i ozdrowienczych zdolnosciach charyzmatycznego
ksiedza Bashobory z Ugandy przeplataja si¢ z doniesieniami na temat
badania struktury DNA czy nowych metod leczenia choréb nowo-
tworowych przy wykorzystaniu komorek macierzystych. Sprawia to
wrazenie, Ze wszystkie te informacje sa rownie uprawnione i podle-
gaja tym samym zasadom weryfikacji.

Czy w tej sytuacji moze dziwi¢ zalew bezwstydnej glupoty w po-
staci zorganizowanej grupy przeciwnikow szczepien ochronnych?
Fantastow przekonanych o plaskosci Ziemi? Zwolennikéw leczenia
raka witaming C? Wyznawcow religii smolenskiej, gtuchych na wszel-
kie argumenty ekspertéw z komisji Jerzego Millera? Nie oznacza to
oczywiscie, Ze wszystkiemu winna jest presja pazernego biznesu, ale
nie ulega watpliwosci, ze wszystkie te negatywne zjawiska spofeczne
sa mniej lub bardziej bezposrednio zwigzane z inwazja konsumpcjo-
nizmu. Wolny rynek zaczal w Polsce wywraca¢ kryteria i wartosci.
Iluzja latwego czerpania z zZycia wszystkiego, co najlepsze, zawtadneta
wyobraznig wielu ludzi. O prestizu spotecznym stanowia dzi$ pienig-
dze i medialna popularnos¢. Odrzucone zostaly tradycyjne reguty
awansu spotecznego, co oznacza tendencje do upraszczania procesow



132 Mit spetniania marzen

poznawczych, permisywizm moralny oraz brak akceptacji dla stra-
tyfikacji spotecznej. Sa to cechy charakterystyczne zjawiska, ktore
José Ortega y Gasset nazwal buntem mas. Chodzi bowiem o sytuacje,
w ktorej duze grupy spoleczne odmawiajg swoim dotychczasowym
autorytetom prawa przewodzenia, pozbywajac si¢ zarazem poczucia
wstydu i niepewnosci — do tej pory zawsze towarzyszacych wylamy-
waniu si¢ z regut ustanowionych przez elite (Ortega y Gasset, 1982).

W Polsce oznaczalo to ostateczne rozprawienie si¢ z inteligencja,
jako warstwa pono¢ niestusznie wyniesiong ponad inne, bo mato dy-
namiczng i nie wyczuwajacg trendéw rozwojowych wspoélczesnego
kapitalizmu. Zrédet rozwoju spotecznego upatrywano w klasie $red-
niej, ktorej zasadniczym i najwazniejszym elementem stali sie przed-
siebiorcy i ich uparte dazenie do sukcesu ekonomicznego. Konsump-
cja byla czym$ nowym i upragnionym, wiec che¢ posiadania coraz
to nowszych gadzetéw uznano za symbol dobrostanu spotecznego.
W élad za tym pojawila si¢ prostota w tlumaczeniu rzeczywistosci,
przyczyn jej standw, zjawisk i procesow, ktére w niej zachodza; pro-
stota w okreslaniu kryteriow sukcesu i sposobu jego osiggania; krot-
ko moéwiac - prostota w widzeniu $wiata. To nic innego, jak ciagle
poszukiwanie drogi na skréty po to, by mogli nig bez przeszkod
kroczy¢ zwykli ludzie, tacy, ktérzy nie potrafig lub nie chca dzieli¢
wlosa na czworo, ale maja przy tym - a jakze — ambicje osiggania
sukcesow w nie mniejszym stopniu jak ci, ktorych pogardliwie nazy-
wajg jajoglowymi i pracoholikami. W miejsce krytycznego myslenia
i wstuchiwania si¢ w opinie profesjonalnych autorytetéw, swiadomo-
$cig spoteczng zaczely rzadzi¢ wyniki sondazy, rankingi, rozmaite
gwiazdki i lajki. Zywiot przecigtnosci i oportunizmu nie znosi tych,
ktérzy kwestionuja publiczne komunaly. Skutek jest taki, ze w Pol-
sce upadio czytelnictwo. Niemal potowa Polakéw ma trudno$¢ ze
zrozumieniem tekstu, wiec woli nie czyta¢ w ogole. Szerzy si¢ anal-
fabetyzm funkcjonalny. Wedlug badan przeprowadzonych przez Bi-
blioteke Narodowa w 2017 r. tylko 38% Polakéw przeczytalo w ciagu
roku przynajmniej jedng ksiazke. W poréwnaniu do 2004 r. jest to
spadek az o0 20%. Ponadto 46% respondentéw przyznalo, ze nie czyta
tekstow diuzszych niz trzy strony”. Prognozy na temat spoleczenstwa

2 www.bn.org.pl/download/document/1529572435.pdf (dostep: 26.09.2019).
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opartego na wiedzy wydaja si¢ w tej sytuacji absurdalne. Jak bowiem
mozna zbudowa¢ spoteczenstwo oparte na wiedzy... bez wiedzy?

W tych warunkach wiezi spoleczne ograniczaja si¢ do cztonkow
rodziny, grona znajomych i lokalnych grup intereséw. Brakuje chet-
nych, aby angazowac si¢ w sprawy publiczne wazne dla calego kraju.
Oznacza to stabo$¢ spoleczenstwa obywatelskiego. Poziom zaanga-
zowania obywatelskiego mierzony aktywnoscig w organizacjach po-
zarzadowych jest w Polsce jednym z najnizszych w Europie (Reichel,
2018: 23). Tymczasem warunkiem dobrego funkcjonowania systemu
demokratycznego jest silne spoleczenstwo obywatelskie, ktdre jest
w stanie rownowazy¢ wplywy sfery biznesu i polityki. Inteligenckiej
postawie zaangazowania w sprawy publiczne czesto przeciwstawia
sie u nas koncentracje na konsumpcji i Zyciu prywatnym, traktowang
jako przejaw pozadanej normalnosci.

Konsumpcjonizm i brak wiekszego zainteresowania sprawami pu-
blicznymi otwieraja szerokie pole dzialania partiom populistycznym.
Gino Germani populizmem nazywa ,styl mobilizacji politycznej
wykorzystujacy powtarzajacg sie retoryke i symbole do inspirowania
ludu przeciw grupom okreslanym jako ciemiezcy” (Marczewska-Ryt-
ko, 1995: 21). Ow styl mobilizacji politycznej polega na postugiwaniu
sie demagogia jako sposobem przekonywania i argumentacji. Dema-
gogia oznacza maksymalne upraszczanie ztozonych problemdw, stwa-
rzanie zludnych nadziei i skfadanie nierealnych obietnic, zastepo-
wanie racjonalnych argumentéw odwotywaniem si¢ do najprostszych
emocji i skojarzen oraz wykorzystywanie stereotypow i resentymen-
tow. W populizmie chodzi wiec o schlebianie upowszechnionym po-
gladom, wychodzenie naprzeciw nierealnym, cho¢ powszechnym
potrzebom, obiecywanie ,gruszek na wierzbie” i pomstowanie na
~wredne elity”. Wszystko to robi si¢ bardziej, albo wylacznie, dla uzy-
skania wyborczego sukcesu anizeli w zgodzie z wlasnymi przekona-
niami (,,ciemny lud to kupi”).

Ludzie uwiktani w konsumpcje, narcystyczng potrzebe samodo-
skonalenia i uzalanie sig, Ze inni majg od nich lepiej, albo w ogole
nie idg do wyboréw, albo wybieraja te partie, ktorej przedstawicie-
le najwiecej im obiecuja, i to nie w diuzszym okresie, ale juz, na-
tychmiast. Tak doszlo w 2015 r. do wyboru populistycznej prawicy,
ktdra natychmiast zapoczatkowata odwrot Polski z drogi cywilizacji
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zachodniej i demokracji liberalnej na rzecz autorytarnego panstwa,
narzucajacego obywatelom zasady zycia dyktowane przez Kosciol.
Skutkiem ogtupiajacego konsumpcjonizmu jest analfabetyzm poli-
tyczny. Wiekszos¢ wyborcow nie orientuje si¢ bowiem, jak funk-
cjonuje system demokratyczny, na czym polega trojpodziat wladz
i jaka role pelnig takie instytucje jak Trybunal Konstytucyjny, Sad
Najwyzszy czy Krajowa Rada Sagdownictwa. Préba podporzadkowa-
nia tych instytucji rzadzacej partii nie robi wiec na nich wigkszego
wrazenia, podobnie jak utarczki polskiego rzadu z Unig Europejska,
prowadzace do izolacji Polski na arenie miedzynarodowej. Réwniez
dazenie do ograniczenia uprawnien samorzadom terytorialnym
i proby ingerencji w dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych, kto-
re wyraznie wskazuja na tendencje centralistyczne i ograniczanie
demokracji, nie wywoluja wsrdd elektoratu wigkszego poruszenia.
Za ten analfabetyzm wczedniej czy pdzniej trzeba bedzie zaplaci¢
zapascig cywilizacyjng.

Podsumowanie

Rezultatem przejscia z gospodarki centralnie planowanej do gospo-
darki rynkowej byl miedzy innymi szybki rozwoéj postaw konsump-
cjonistycznych. Byl to wynik dzialan marketingowych organizacji
gospodarczych oraz srodkéw masowego przekazu, gtéwnie internetu
i telewizji. Tworzyty one iluzje tatwego dostepu do lepszego zycia za
sprawg posiadania okreslonych débr lub korzystania z okreslonych
ustug. Mit spetniania marzen polega na kreowaniu nierealnych po-
trzeb poprzez dostarczane wzoréw do nasladowania za pomocg re-
klam transformacyjnych. W reklamach tych stosowane s rozmaite
apele emocjonalne i prezentowane odpowiednie wzorce osobowe.
Tego rodzaju dzialania marketingowe, szeroko stosowane we wspoi-
czesnym biznesie, prowadza do upowszechniania postaw niekorzyst-
nych dla zycia spotecznego.
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Pytania do dyskusji

1. Czy reklamy transformacyjne powinny by¢ dopuszczalne?
2. Czy specjalisci od stwarzania wrazen sq potrzebni?
3. Jakie zagroZenia niesie rozwdj konsumpcjonizmu?






Zakonczenie

Nauke o zarzagdzaniu zwyklo si¢ okresla¢ jako nauke praktyczna, kto-
rej celem jest dostarczanie ludziom kierujacym organizacjami odpo-
wiednich metod, rad i inspiracji. Styszy sie czgsto, ze powinna ona
stuzy¢ praktyce, przyczyniajac sie do sprawnego funkcjonowania roz-
maitych organizacji. Otdz trzeba wyraznie powiedzie¢, ze cel nauki
o zarzadzaniu jest nieco inny i znacznie szerszy. Jak kazda nauka, tak-
ze 1 ta musi stuzy¢ dobru powszechnemu, w zwigzku z czym powin-
na koncentrowac¢ si¢ nie na poszukiwaniu optymalnych warunkéw
realizacji celéw organizacyjnych, ale na poszukiwaniu optymalnych
form relacji miedzy organizacja a jej spotecznymi interesariuszami.
Jesli poszukiwania te maja mie¢ naukowy charakter, nalezy unikac
wszelkich wpltywéw ideologicznych i kierowania sie partykularnymi
interesami. Niestety, s3 one widoczne w wielu opracowaniach doty-
czacych spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa i w pracach
z dziedziny marketingu.

Relacje miedzy organizacja a jej spolecznymi interesariuszami sg
wtedy wlasciwe, kiedy zadna ze stron nie zyskuje przewagi nad druga.
Dlatego z repertuaru dzialan przedsigbiorcéw wyeliminowac trzeba
manipulacje, makiawelizm i wszelkie praktyki oszukancze, ktore po-
zwalaja im podporzadkowac sobie pracownikéw i klientéw - do tych
praktyk zalicza si¢ upowszechnianie i wykorzystywanie rozmaitych mi-
tow. Z drugiej strony, spoleczna odpowiedzialno$¢ organizacji nie
powinna by¢ rozumiana jako dobrowolne zrzeczenie si¢ przez wila-
Sciciela organizacji czesci naleznych mu korzysci na cele spoteczne,
ale na przestrzeganiu prawa i norm moralnych w relacjach z pracow-
nikami i klientami.
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Sifa spofecznego oddzialywania mitéw, takze tych, o ktérych byla
mowa w tej ksigzce, zalezy nie tylko od ich tresci i uporu, z jakim
sg one upowszechniane, ale rowniez od podatnosci ich adresatéw
na ich akceptacje. Im bardziej ludzie w danym s$rodowisku staraja
sie by¢ niezalezni od naciskéw zewnetrznych i dazg do aktywnego
udzialu w Zyciu publicznym, tym bardziej s3 odporni na demago-
gie i emocjonalne argumenty. Mity rozkwitaja wtedy, gdy ludzie sa
przekonani o wlasnej niemocy i poszukuja opiekuna i przewodni-
ka. Wtedy przyjma kazda narracje, ktéra pozwoli im poczu¢ sie le-
piej. Nie s przy tym zainteresowani dociekaniem jej prawdziwosci,
a swoj gniew kierujg przeciwko tym, ktoérzy starajg si¢ te prawdzi-
wos¢ zakwestionowac.

Takie sg podstawy wszelkiego populizmu. Populizm rozwija si¢
tam, gdzie ludzie, ktérzy odczuwaja z jakiego$§ powodu dyskomfort,
nie probuja mu przeciwdziala¢ na wlasna reke, mierzac sie z trudny-
mi problemami, ale wolg iluzje o fatwych rozwiazaniach, jakie rozta-
czajg przed nimi zreczni manipulatorzy. Funkcjonujacych w dyskur-
sie spolecznym mitéw na temat rozmaitych dysfunkcji i sposobow
ich zwalczania jest mnostwo. Jesli uznamy, ze majg one takie samo
prawo uczestnictwa w przestrzeni publicznej jak fakty i dowody na-
ukowe, to tatwo cofniemy si¢ w rozwoju cywilizacyjnym. Przykladem
moga by¢ ruchy przeciwnikow szczepien, fantastow przekonanych
o plaskosci ziemi czy wyznawcow kreacjonizmu, przeciwstawianego
teorii ewolucji. Jedynym sposobem przeciwdziatania populizmowi
jest rozwoj spoteczenstwa obywatelskiego, czyli spoleczenstwa ludzi
wolnych i odpowiedzialnych. Mity organizacyjne przestang by¢ na-
rzedziem wplywu organizacji na jej spotecznych interesariuszy tylko
wtedy, gdy pracownicy i klienci, $wiadomi swoich praw, beda konse-
kwentnie domagac si¢ ich przestrzegania.
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