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Problemy to nie wrogowie,
lecz szanse zycia.
Ingvar Kamprad

Konstrukcja to koncentracja

oparta na zasadzie pomijania.
?



1+1=3
teoria systemow

0. Wprowadzenie

Corporate identity, corporate communication i public relations to terminy i
okreslenia wchodzace, nie tyle do jezyka polskiego, ile do rzeczywistosci
konstruowanej m.in. przez ten jezyk. Coraz czesciej i z coraz wiekszg
oczywistoscig uzmystawiajg one organizacjom koniecznos¢ konstruowania
witasnego wizerunku, rozwijania i ksztattowania go w relacji do szybkich zmian
zachodzacych na rynku, na ktérym organizacje te operujg. Nie tylko na rynku
jednak, takze otoczenie, $rodowisko spoteczne, media w ich réznych formach
odbierajg organizacje poprzez ich wizerunek, jaki same sobie wytworzyty lub nie
wytworzyly, lub tez jaki publicznos¢ im wytwarza. Konstruowanie, kontrolowanie i
aktualizowanie tego wizerunku stato sie juz w latach 40., obok dbania o wyniki
produkcyjne jednym z fundamentalnych wyznacznikéw charakteru organizaciji,
wspotdecydujgcym o jej wynikach finansowych i ekonomicznych. Dynamicznie
rosngcy postep techniczny, homogenizacja technologii i produktéw,
internacjonalizacja produkciji, prowadzg od lat 50. do daleko idgcego ujednolicenia
produktow , nie wykazujgcych juz réznic w odniesieniu do jakosci ich wykonania
czy funkcji. Produkty stajg sie wymienne. W latach 70. dochodzi ponadto do
homogenizacji rynkéw. Te same urzgdzenia nabyé mozna w kazdym europejskim
kraju, nierzadko w tych samych sklepach, sklepach o tym samym wygladzie,
wystroju wnetrza, uktadzie produktéw na potkach itp. Lata 80. i 90. to
homogenizacja i uszczuplenie oferty produktéw. Rynek danego produktu
opanowuje kilku, niewielu producentéw wytwarzajgcych taki sam produkt. W tej
sytuacji wyznaczniki techniczne lub technologiczne (podlegajgce ponadto jednej
normie miedzynarodowej) tracg na znaczeniu przy wyborze produktu przez klienta,
produkt staje sie wymienialny. O wysokosci sprzedazy decyduje dzi$ juz prawie
wytgcznie czynnik konstruktywistyczny — a mianowicie wizerunek organizacji,
corporate identity. Liczba klientow poréwnujgcych dane techniczne urzadzen,
sprawdzajgcych jego uzytkowosé oscyluje dzis w okolicach zera. Klienci kupujg
marke, image, $wiat przezy¢ oferowany przez dang organizacje. Co staje sie lub
juz jest o tyle tatwe, ze do homogenizacji produktéw dochodzi dodatkowo
homogenizacja cen w odpowiednich segmentach rynkowych, przy czym liczba tych
segmentéw rzadko przekracza cztery poziomy. Jednym z pierwszych dziatéw
gospodarki, ktéry wprowadzit homogenizacje oferty byta branza samochodowa, ze
sporej jeszcze palety modeli w latach 60., dochodzimy dzi§ do czterech
podstawowych (maty samochdd miejski, klasa srednia, wyzsza klasa $rednia,
klasa wysoka) oraz okazjonalnie do jednego dwéch modeli dla nisz rynkowych, dla
grup typu trendsetter, przy czym niewazny jest w tej kategorii sam samochdd, jak
tylko funkcja reklamowa grupy kulturowej nabywajgcej ten model.

Jesli spojrze¢ na rozktad marek organizacji na rynku i uwzgledni¢ marki,
posiadajgce wiecej niz 10% udziatu w rynku na podstawie danych dotyczgcych
Niemiec zestawianych co dwa lata dla uzytku agencji reklamowych
(Verbraucheranalyse 1998, Codeplan), otrzymujemy nastepujgce nasycenie
marek: cole 3, soki 3, woda mineralna 3, buty 5, banki 2, filmy 3, AGD 3, kawa 5.
Homogenizacja oferty rynkowe;j i preferencji konsumenckich jest bardzo wyrazna.
Takze cena nie stanowi juz dzi$§ wyznacznika atrakcyjnosci produktu. Atrakcyjnosc
produktu wynika dzis$ li tylko ze $wiata przezy¢, jaki dany produkt reprezentuje, czy
inaczej, jaki zostat produktowi w charakterze wyznacznika skonstruowany. Tym
samym produkty posiadajg w wiekszej mierze niz miato to miejsce jeszcze w latach
wczesniejszych funkcje kulturowe. | to liczne i bardzo kompleksowe. Z jednej
strony reprezentujg one strone producenta i wspéttworzg jego wizerunek, ktory
pomaga mu w sytuowaniu sie na rynku, w konstrukcji swojej na tym rynku pozycji,



pozwalajg mu koncentrowacC sie juz nie na produkcie a tylko na wizerunku
(przypadek Daewoo czy Kia, firm kupujgcych licencje na wycofane z produkciji
stare modele innych producentéw i wyposarzajgce te modele w nowy design),
sytuujg go w systemie socjalnym. Z drugiej strony klient manifestuje okreslonym,
tak a nie inaczej nasemantyzowanym produktem swojg przynaleznosc¢
subkulturowa. Produkt pozwala odgraniczac¢ sie uczestnikom kultury od innych
opcji subkulturowych i manifestowaé swojg przynaleznosé, czego uczestnicy
kultury generalnie dokonujg oczywiscie od stuleci, jednak przy pomocy gotowych,
oferowanych produktéw przemystowych, a nie kreatywnie przy pomocy znakéw
wymyslonych przez siebie samego i cztonkdw swej subkultury. Nie mamy juz do
czynienia z wtasng ideologiczng kreacjg znakow, lecz z wyborem sposréd znakdw
oferowanych na rynku przez producentéw, stanowigcych element systemu
semiotycznego kultury. Ten sam proces zatem, jaki zaszedt na rynku produktu, jak
opisano to wyzej. Dochodzi wiec do procesu homogenizacji ekonomii i kultury. Przy
czym pierwsza przejmuje zasady generujgce drugiej. To system kultury, bedacy
kompleksowym systemem znakdéw, narzuca systemowi ekonomicznemu
znakowos$¢, czy mniej dramatycznie, system ekonomiczny przejmuje znakowosc,
ze wzgledow ekonomicznych zresztg. Gdyz okazato sie, ze nie tylko moda, potem
sprzety domowe, bizuteria, zegarki sg elementami kultury wyposazonymi w
semantyke, lecz nasemantyzowa¢ mozna wszelkie produkty, w tym, ma sie
rozumie¢, takze ustugi. Do konfliktdw dochodzi juz tylko na poziomie globalizacii.
Gdyz mamy do czynienia z globalnym rynkiem ekonomicznym i globalnym rynkiem
producenta i produktéw, z globalizacjg produktéw, znakdéw i znaczen z jednej
strony oraz z drugiej z systemem panstw (najczesciej) narodowych, z ich
systemami tradyciji, wartosci, norm itp., ktére w pewnej liczbie aspektow sg sobie
przeciwstawne. Mc Donald's a Cepelia. Siemens, Toshiba, Daimler Chrysler,
DASF, Sony, Coca Cola, Pepsi a tucznik, Pafawag, Ursus, Samosierra, Powstanie
Listopadowe, Mieszko, Wanda, Dywizjon 303. Ta niekoherencja i heterogennos¢
stanowi oczywiscie szanse, gdyz jest sytuacjg w systemie, z ktérg system ten musi
sobie poradzi¢, a poradzi¢c moze sobie jedynie przez zwiekszenie stopnia
organizacji i poziomu porzadku lub oczywiscie przez rozpad systemu, co na
poziomie globalnym nie jest mozliwe.

W tym kontekscie centralnym elementem systemu ekonomicznego staje sie,
podobnie jak systemu kultury, znakowos¢, znak i semantyka. Produkt to no$nik
funkcji znakowej siebie samego. Przy czym kulturowo i ekonomicznie relewantny
nie jest produkt (o ile jest 'w porzadku', a jest, gdyz podlega homogenizacji: Honda
dopuszcza btgd w wykonywanych przez podwykonawcéw fotelach do swych
samochodow w tylko co 10.000 egzemplarzu), lecz jego znakowos$¢ i semantyka.
Na rynku nie mamy dzis produktéw lecz znaki i dlatego organizacja AEG powiada,
ze 'silnik musi wygladac jak prezent urodzinowy'.

W tej sytuacji centralnym elementem strategii istnienia, funkcjonowania i rozwoju
organizacji jest jej corporate image oraz proces konstruowania corporate identity.
Przy czym obowigzuje oczywiscie generalna zasada, iz kazda organizacja, kazdy
produkt, kazda grupa klientow i kazdy cziowiek, jako element systemu kultury
posiadajg image. W analogii do drugiego aksjomatu Watzlawicka, twierdzgcego, ze
nie mozna sie nie zachowywac¢, mozemy powiedzie¢, nie mozna nie posiadac
image'u. Skoro tak, i skoro image jest elementem semantycznym systemu kultury,
ktéry zostaje nam dany lub ktéry sami generujemy lub jedno i drugie, i skoro
kultura funkcjonuje na bazie systemu znakéw, istnieje mozliwosé, mniej lub
bardziej skuteczna czy efektywna, generowania, ksztattowania i kontrolowania
manifestacji tego image'u w okreslonym kontekscie samego systemu kultury lub
systemu interkultury. Czym, czego nie trudno sie domysli¢, zajmuje sie dziat
gospodarki nazywany powszechnie corporate identity.

Poniewaz na rynku polskim brak jest na razie akceptowalnych publikacji na ten
temat, zarbwno miejscowych autoréw jak i przektadéw z bogatej literatury na ten
temat obecnej na rynku globalnym od lat 40., proponujemy prébe wypetnienia tej
luki niniejszg publikacja.



Poniewaz literatura przedmiotu jest bogata, ilos¢ pozycji fundamentalnych opartych
na najnowszych teoriach socjologicznych, kognitywnych i komunikacyjnych
przekracza mozliwosci recepcyjne pojedynczego czytelnika, oraz poniewaz
wszyscy troje mamy daleko idgcg awersje do wywazania otwartych drzwi (tam
gdzie sg one naprawde otwarte), postanowiliSmy przedtozy¢ czytelnikowi nie tyle
pozycje opartg na naszych wtasnych badaniach, jak raczej swego rodzaju reader,
przeglad istniejgcych pozycji i stanowisk dotyczgcych zagadnienia corporate
identity oraz naszg prébe ich homogenizacji z punktu widzenia i na tle
teoretycznym teorii systemow i konstruktywizmu epistemologicznego.

Po krétkim szkicu paradygmatu konstruktywistycznego i propozycji jego
operacjonalizacji na materiale naszego obiektu oraz zarysowaniu mozliwych
perspektyw badawczych, zreferujemy w drugiej zasadniczej czesci ksigzki stan
wiedzy na temat corporate identity uwzgledniajac najwazniejsze i fundamentalne
pozycje w tym zakresie. Innymi stowy: nie prezentujemy Panstwu tylko naszych
dociekahn lecz w gtébwnej mierze stan wiedzy na interesujgcy nas temat, jaki
uwazamy za dla tego tematu relewantny, po to by zainicjowac¢ dyskusje i dialog,
prezentujgc to, co — naszym zdaniem — juz zostato osiggniete.

Pozostaje problem terminologiczny. Poniewaz corporate identity na rynku polskim
zaréwno jako obiekt jak i dziat gospodarki jest zjawiskiem stosunkowo miodym, nie
wyksztatcita sie odpowiednia terminologia. Dlatego, zwtaszcza w dobie globalizaciji,
oraz by nie zosta¢ posgdzonym o nacjonalizm lub szowinizm, stosowa¢ bedziemy,
tam gdzie brakuje polskich terminéw Ilub funkcjonujace odpowiedniki sg
nieadekwatne, terminologie miedzynarodowg, ktéra bez watpienia
miedzynarodowg pozostanie.

11



Nie ma nic bardziej praktycznego
niz dobra teoria.
I. Kant

1. Podstawy konstruktywistycznej i systemowej teorii
komunikacji

Teoria kultury starajgca sie o integrujgcy punkt widzenia oraz operacjonalizacje
zawartych w niej hipotez i produkowanych przez nig prognoz powinna byc¢
ukierunkowana nie tylko socjologicznie. Uwzgledniajgc fakt, iz aktualne teorie
socjologiczne sg teoriami systemowymi, zorientowanymi na ewolucyjny charakter
procesow zaréwno socjalnych jak i kulturowych, trzeba wyj$¢ z zatozenia, ze takze
teoria kultury musi odpowiada¢ takiemu ukierunkowaniu. W dalszym ciggu
omoéwiona zostanie krétko konstruktywistyczna epistemologia stanowigca z punktu
widzenia teorii nauki niezbedne rozszerzenie aspektdéw socjalnych na procesy
poznawcze, stanowigce z kolei istotny wyznacznik systemoéw kulturowych.?
Nastepnie przejde do scharakteryzowania mojej systemowo-konstruktywistycznej
teorii kultury i komunikacji (por. Fleischer 1989, 1994). Zaprezentowany
stosunkowo szeroko wstep stuzy¢ ma z jednej strony zwrdceniu uwagi na
wykorzystang przeze mnie tradycje naukowg i na zakotwiczenie mojej koncepcji
wsréd poprzednikow a z drugiej strony, czysto praktycznie, przypomnie¢
najwazniejsze aspekty commonsensu.

Wyjasnien wymaga ponadto kompleks terminologiczny, kryjacy sie za pojeciami
'rzeczywistos¢' i 'realnos¢'. Konieczne jest wyrdznienie dwéch obiektow i
odpowiednie ich zdefiniowanie (por. Stadler/Kruse 1990). Z jednej strony
'realnosci' (reality/Realitat) a z drugiej 'rzeczywistosci' (actuality/Wirklichkeit).
'Realnosé¢’ dotyczy niezaleznego - od istnienia zycia, od obszaru psychicznego, od
cztowieka - Swiata fizykalnego, bez wzgledu na to, czy jest on ludzkiemu poznaniu
dostepny, czy tez nie. 'Rzeczywistos¢' natomiast obejmuje wszystkie formy
subiektywnych lub intersubiektywnych zjawisk realnosci. 'Rzeczywisto$¢' oznacza
zatem obszar kognitywny, konstruktywny i kolektywny, ktéry opisa¢é mozna - bez
zaprzeczania 'egzystencji zycia' lub 'cztowieka' jako elementow, na ktére obiekty te
majg wptyw i ktoére wspoétgenerujg realno$C¢ - za pomocg pojecia 'konstrukcji
obiektow kulturowych'2 Réwnoczesnie zaktadam, ze wynikajgce z tego procesu
konstrukty posiadajg elementy, cechy i wiasciwosci, ktére nie sg lub/i nie sg
bezposrednio sprowadzalne do istniejgcych i oddziatujgcych ofert realnosci.
Konstrukty te bazujg co prawda na realnosci, ta jednak nie jest bezposrenio
poznawalna i nie musi by¢ w tych konstruktach ani jednoznacznie reprezentowana,
ani te konstrukty nie muszg sie sktada¢ wylgcznie z elementéw tak rozumiane;j i tak
zaposredniczonej (oferowanej) realnosci. Poniewaz rzeczywistos¢ jest
konstruowana i oddziatywuje w systemie kultury ze specyficznie kulturowymi
celami [Zwecke], mozna zatozy¢, ze ukierunkowujg sie one wedtug prawidtowosci
lub ofert systemu kultury i na nie sie orientujg, na ten system, ktdérego potrzeby (=
funkcje) spetniajg i przez ktory zostalty wygenerowane (na temat pojecia
'rzeczywistosci' por. ogolnie - Berger/Luckmann 1989, Glasersfeld 1987, Maturana
1982, Roth 1987, Watzlawick 1976 i 1981).

1 Okreslen 'istotny' i 'wazny' uzywam jako termindw naukowych. Pierwsze stowo uzywane jest
zgodnie z ustaleniami Bunge'go, kiedy obecnos¢ lub oddziatywanie danej wtasciwosci lub danej

cechy jest niezbedne dla funkcjonowania i zachowania systemu, istotnymi wiasciwosciami sg wiec
wilasciwosci konieczne; stowo 'wazny' natomiast uzywane jest wtedy, kiedy chodzi o wtasciwosc,
ceche itp., ktére z tych czy innych wzgledéw s3 relewantne dla opisu. Innymi stowy: jako 'wazne' (z
tej lub z innej perspektywy) co$ zostaje uznane; 'istotne' natomiast co$ jest dla danego systemu.

2 Terminu 'kolektywny' (i pochodnych) uzywam w znaczeniu neutralnym, od konotacji
ideologicznych jakie to stowo posiada w jezyku polskim - abstrahuje.
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1.1. Radykalny Konstruktywizm

Poniewaz istnieje juz wiele opracowan na temat Radykalnego Konstruktywizmu
(Berg/Prangel 1995, Gehrke 1994, Gumin/Mohler 1985, Glasersfeld 1985, Hejl
1987, 1994, Luhmann 1990, Rusch 1994, Schmidt 1994, Fischer 1995), omowie te
koncepcije tylko szkicowo, opierajgc sie gtéwnie na charakterystyce przedstawionej
przez Schmidta (1987). Jako twércéw radykalnego konstruktywizmu wymienié
nalezy Humberto Maturane i Francisco Varele (w ramach biologicznej teorii
kognitywizmu), Heinza von Foerstera i Ernsta von Glasersfelda (w ramach
konstrukcji wiedzy). Sam termin pochodzi od Glasersfelda. Epistemologia
radykalnego kunstruktywizmu rozumiana by¢é musi jako teoria kognitywizmu z
jednej strony oraz nieredukcjonistycznie i systemowo z drugiej. Punktem wyjscia
konstruktywizmu jest wynikajgca z badah neurofizjologicznych hipoteza, iz
poznanie a tym samym rzeczywisto$¢ sg semantycznie zamkniete lecz
operacjonalnie otwarte. Wypowiedzi na temat rzeczywistosci sg produktami
wewnatrzsystemowego, kognitywnego przyporzgdkowywania znaczen obiektom,
ktére same w sobie znaczen nie posiadajg. Konstruktywizm pojmuje sie wytgcznie
jako teoria poznania, abstrahujgc od zjawiska postrzegania, nie wypowiada sie
zatem na temat teorii postrzegania (por. Glasersfeld 1992). W ramach teorii
konstruktywizmu rzeczywistos¢ psychiczna lub kognitywna wyjasniana jest
wytgcznie na podstawie wewnetrznych zasad organizacji samej kognitywnosci. W
takim ujeciu pojawia sie oczywiscie problem modyfikabilnosci oraz wariabilnosci.
Wedtug konstruktywizmu 'modyfikacje'’ moga by¢ wyjasnione tylko jako
wewnetrzne procesy samego systemu. Powstaje jednak wynikajgce z obserwacji
pytanie, dlaczego wytwarzane w zamknietym systemie konstrukty rzeczywistosci
tak dobrze przystajg do realnosci. Mozna oczywiscie twierdzi¢, ze sg przez nas
tylko uwazane za przystajgce, ale i ten rodzaj przystawalnosci musi byc¢
wyjasniony. Odpowiedz konstruktywizmu zmierza oczywiscie w kierunku
twierdzenia, ze konstrukcja rzeczywistosci pojawia sie dopiero wraz z pojawieniem
sie kognitywnosci, i uwazana musi by¢ tym samym za emergentne dokonanie
cztowieka. Innym problemem konstruktywizmu jest koncepcja ewolucji, ktéra musi
by¢ postulowana w dwéch wersjach, w biologicznej i w konstruktywistycznej lub
kognitywne.

Analizujgc  kognitywnos¢ Maturana wychodzi od perspektywy biologicznej i
postuluje z uwagi na postrzeganie zjawisk zasadniczg dyferencje miedzy
poziomem fizykalnym a biologicznym. W tradycyjnych teoriach poznania
obowigzuje wedtug Maturany (1987, 90) zasada, iz "istniejg postrzegalne obiekty, a
ich obecnos¢ decyduje o ich poznawalnosci”. Na poziomie biologicznym realnos¢
jako obiekt nie jest jednak koniecznie niezbedna, uzywamy bowiem kognitywnosci,
by analizowaé¢ kognitywnos¢. W wypadku postrzegania nie mamy wiec do
czynienia "z przyjmowaniem lub przekazywaniem informacji, pochodzacej z
zewnatrz, lecz z konstrukcjg inwariantdw, za pomocg ktérych organizm moze
asymilowac i organizowa¢ swoje doswiadczenia" (Richards/Glasersfeld 1987, 194).
Z tego wynika bezposrednio konstruktywistyczne pojecie modelu: "Model nie
odzwierciedla danej struktury, ani jej nie powiela, lecz ilustruje mozliwg droge do
wypetnienia funkcji, prowadzgcej do danego rezultatu. (...) Model nie ma prawa do
twierdzenia lub zaprzeczania korespondencji z realnoscig, nie pytamy zatem 'Co
jest strukturg realnego swiata?', lecz 'Co jest strukturg swiata naszych
doswiadczen?". Dysponujemy tylko modelem swiata, to znaczy jego konstruktem,
tak iz mozna twierdzi¢: "Zachowanie steruje postrzeganiem. (...) Zachowanie
zostaje zmienione, by modyfikowac¢ to, co jest postrzegane" (Richards/Glasersfeld
1987, 195-197). Punktem wyjscia perspektywy konstruktywistycznej nie sg zatem
zmysty czy organy postrzegania, lecz mozg. "Postrzeganie jest tym samym
przypisywaniem znaczen wolnym od znaczen neuronalnym procesom, jest
konstrukcjg i interpretacjg" (Roth 1986, 14). "Wszystkie zmiany w systemach
kognitywnych podlegajg zawsze logice danego systemu", w tym sensie
komunikacja to — znane z systeméw biologicznych — zachowanie orientacyjne
(Rusch 1999, 181).



Wynikajgce z konstruktywizmu implikacje dla zjawiska 'komunikacji'
scharakteryzowa¢ mozna nastepujgco. Wedtug Maturany funkcja jezyka polega na
tym, by "orientowa¢ mowigcego w obrebie jego obszaru kognitywnego, a nie na
tym, by wskazywaé¢ na samodzielne jednostki" (Schmidt 1987, 28). Ewolucje jezyka
postulowa¢ nalezy wiec jako proces autopoetyczny. Wiedza odnosi sie do
inwariantow do$wiadczen organizméw ozywionych, "a nie do struktur lub wydarzen
egzystujgcego niezaleznie swiata" (Richards/Glasersfeld 1987, 194). "Wiedza
oznacza: by¢ w stanie, adekwatnie operowa¢ w sytuacji indywidualnej lub
socjalnej" (Maturana 1982, 76). Wiedza jest tym samym dependentna wobec
podmiotu.

Z uwagi na 'obiektywnos$¢' i 'empirie’ konstruktywizm argumentuje nastepujaco:
"Systemy ozywione sg systemami interakcyjnymi, budujgcymi wespét z innymi
systemami konsensualne obszary o charakterze socjalnie akceptowanych
rzeczywistosci" (Schmidt 1987, 34). W procesie tym wiasne doswiadczenia
podsuwane sg innym. "Uda sie to podsuwanie, uzyskujemy pojecie obiektu. (...)
Doswiadczenia oraz rozwigzania intersubiektywnie rozréznialnych problemow
interpretowane sa tak, jak gdyby byty one 'adekwatne do rzeczywistosci', powtarza
sie je i oczekuje sie ich, gdyz systemy ozywione operujg induktywnie i
prognostycznie" Nasz swiat "jest wielkoscig konstruktywng i konceptualng, ktérg
wytwarzamy i wyprébowujemy w naszej socjo-kulturowej wspdlnocie za pomoca
réwnolegtych interakcji i ktéra relewantna jest dla naszego indywidualnego oraz
socjalnego zycia, myslenia i zachowania. O alternatywnych jak gdyby moze i musi
zatem decydowac praktyka, a nie epistemologiczny dowdd realnosci" (Schmidt
1987, 35).

Konceptualizacje pojecia 'wypowiedzi' konstruktywizm opiera na aspekcie
znaczenia, rozrozniajgc przy tym dwa jego wymiary: srodki komunikacji i
komunikaty. Srodki komunikacji nie posiadajg znaczenia, "uczestnicy komunikacji
muszg konsensualnie uzgodnionym srodkom komunikacji przypisa¢ znaczenia w
swoim obszarze kognitywnym" (Schmidt 1987, 65). Mamy wiec do czynienia ze
srodkami komunikacji (np. tekstami jezykowymi) oraz z kognitywnymi konstruktami,
"ktére dany system przypisuje srodkom komunikacji" (Schmidt 1987, 65).
Konstrukty te nazywamy komunikatami. Tego, czym srodki komunikacji sg i w jaki
sposob sg akceptowane, uczymy sie w procesie socjalizaciji.

Z tego bezposrednio wynika ujecie zjawiska 'komunikacji'. Samoreferencyjne i
samoorganizujgce sie systemy zalezg od wymiany ze srodowiskiem. Interakcje
dane sg wtedy, gdy ma miejsce wymiana miedzy systemem a "ustrukturyzowanym
na odmiennym poziomie s$rodowiskiem" (Jantsch 1987, 169). Zbior tych
interaktywnych proceséw nazywamy obszarem kognitywnym. System »wie«, jakie
relacje ze srodowiskiem muszg zosta¢ utrzymane, by utrzymaé sam system.3
Komunikacja jest dana, kiedy obydwa systemy zachowujg petng autonomie, i tylko
wtedy, kiedy obydwa obszary kognitywne na siebie zachodzg. Nie mamy przy tym
do czynienia z transferem wiedzy, lecz z reorientacjg interaktywnych proceséw
"danego systemu przez autoreprezentacje innego systemu i wtasciwych dla niego
(dla jego obszaru kognitywnosci) procesow. (...) Komunikacja to nie dawanie, lecz
prezentacja samego siebie, swojego zycia, ktéra ewokuje odpowiednie procesy
zyciowe w kims$ innym. (...) Komunikacja miedzy systemami autopoetycznymi
zawiera w sobie mozliwos¢ samoorganizacji wiedzy poprzez wzajemng stymulacje
wysondowania i rozszerzania obszaréw kognitywnych" (Jantsch 1987, 170), pod
nadzorem danych i oddziatujgcych warunkéw $rodowiska. Wiedza, ktéra nie
odpowiada wymogom s$rodowiska catego systemu, a to znaczy zakidéca jego
trwanie, zostanie predzej czy pdzniej z danego systemu wyeliminowana.

1.2. Konstruktywistyczne aspekty koncepcji kultury
Przyjmujgc zatozenia radykalnego konstruktywizmu konieczne jest takze nowe
skonceptualizowanie zjawiska kultury. Punktem wyjscia jest krytyka koncepcji

3 W sytuacjach, kiedy uzywam okreslonych stéw w sensie metaforycznym, sygnalizuje te
metaforycznosé ujmujac je w znaki '» «'.
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kultury, ktére "nie sg swiadomie formutowane jako konstrukty obserwatora, lecz
interpretowane mylnie jako jednostki dane" (Schmidt 1992, 425). Kultura
pojmowana jest w nich na zasadzie opozycyjnych par, pary te jednak stanowig
wielkosci konstruktywne. Kulture zatem widzie¢ nalezy "nie jako model
zachowania, lecz jako model dla zachowania" (Schmidt 1992, 427), z czego
wynika, ze kultura jest obiektem organizujgcym zachowanie. Ponadto konieczne
staje sie uwzglednienie modyfikacji wprowadzonej przez Petersona: "ludzie
uzywajg kultury (...), by organizowac i normalizowa¢ swe czynnosci. (...) Elementy
kultury sg uzywane, modyfikowane lub odrzucane w zaleznosci od tego, jak
przydatne sg dla organizacji realnosci" (Peterson 1979, 159). Podobnie rzecz
ujmuje Neidhardt (1986, 11): Kultura "jest systemem kolektywnych konstrukciji
sensow, za pomocg ktérych ludzie definiujg rzeczywistosc¢ - [jest], tym kompleksem
ogolnych wyobrazen, za pomocag ktérego rozrdzniajg miedzy waznym a
niewaznym, prawdziwym a fatszywym, dobrym a ztym jak i pieknym i brzydkim"
Chodzi zatem o systemy sensoéw, ktdére za pomocg koddw - w rozumieniu
Luhmanna - ukierunkowujg konstrukcje rzeczywistosci. W ramach
zaproponowanego przez Schmidta (1992, 428) ukierunkowania konceptu kultury
jako modelu dla zachowan nie wychodzimy od 'fenomenodw kulturowych', lecz
konceptualizujemy kulture jako program, ktérego zastosowania wytwarzajg, w
ramach konkretnych socjo-historycznych warunkow, to, co obserwator widzi potem
jako 'fenomeny kulturowe'. W ten sposéb najistotniejszym aspektem kultury jest
konstytucja sensu w relacji do konstruktywistycznie rozumianego postrzegania.
"Ludzkie postrzeganie $rodowiska nie jest procesem odzwierciedlania, lecz
konstrukcji. Postrzeganie jest wkasnym dokonaniem obserwatora, ktéry podejmuje
rozréznienia w srodowisku, przy czym nie jest sprawdzalne, czy srodowisko te
rozréznienia 'samo w sobie' posiada" (Schmidt 1992, 429). Za w naukowym sensie
pewne uchodzi¢ moze, "ze nasze zmysty nie odzwierciedlajg $rodowiska, lecz
oddziatujg na srodowisko i dostarczajg niespecyficznie zakodowanych bodzcéw do
okreslonych regiondw mozgu. Opracowywanie tych bodzcéw dokonuje sie potem
w neuronalnych sieciach na mocy warunkéw, w ramach ktérych operujg owe sieci,
a nie - jak by sie wydawato - na mocy warunkéw, w ramach ktérych operuje
realnos$¢" (Schmidt 1992, 429).4

Schmidt wychodzi dalej z zatozenia, ze nie mamy wglagdu w przebieg
opracowywania bodzcow postrzegania, "rzeczywiscie operujemy bowiem zawsze
tylko postrzeganiami, ktére nasz mézg juz uformowat" (Schmidt 1992, 430). Tego,
ze na podstawie skutkdw wnioskowa¢ mozemy o ich o przyczynach, Schmidt nie
tematyzuje. Sami zatem, argumentuje dalej Schmidt, wytwarzamy porzadek,
ktérego w generalnym szumie srodowiska nie ma. Takze w tym miejscu musze
zgtosi¢ watpliwosé: Szum Srodowiska jest szumem tylko dla obserwatora, a nie dla
srodowiska, w srodowisku szum nie istnieje, istnieje natomiast porzadek réznej
kompleksowosci. "Budowanie na podstawie zasady 'order from noise' moze by¢
charakteryzowane jako budowanie temporalnych stanow stabilnosci niestabilnego
systemu wedtug wiasnych kryteriéw systemu" (Schmidt 1992, 430). Budowanie
porzadku obejmuje szum (noise), "dziedziczne albo nabyte plany lub schematy
proceséw tworzenia porzadku, przebiegajgce w mozgu oceny tych operacji”, jak i
"osiggniecia pamieciowe i partycypacje w wewnatrzsystemowych konstruktach

4 Tutaj problematyczny jest z mojego punktu widzenia jeden aspekt: Temu, iz opracowywanie
danych postrzegania przebiega pod uwarunkowaniem neuronalnych sieci, trudno jest zaprzeczyc¢.
Uwarunkowania, w ramach ktorych te sieci operujg, nie moga lub przynajmniej nie powinny byc¢
jednak traktowane jako z gory dane, lecz rozumiane by¢ muszg, uwzgledniwszy systemowg teorie
ewolucji, jako rezultaty proceséw przystosowawczych. Jesli sieci te operujg, tak jak operujg, to bierze
sie to z tego, ze ten rodzaj operowania okazat sie by¢ najlepszym przystosowaniem, gdyz najbardziej
skutecznym, efektywnym, sprawnym itp. Jesli zaakceptujemy procesy przystosowawcze, to musimy z
rodzaju manifestacji i z rodzaju organizacji danego istniejacego mechanizmu lub obiektu wnioskowa¢
o $rodowisku, do ktérego ten mechanizm lub obiekt jest przystosowany i ktére go wyksztatcito. Nie
mozemy tego mechanizmu lub obiektu uznawa¢ za dany sam w sobie. Powstat on bowiem jako
przystosowanie do czegos. Z jego manifestacji wnioskowa¢ mozemy, o tym, do czego jest on
przystosowany.



rzeczywistosci (= 'wiedza spoteczna'). Kontrola tego, co uswiadamiamy sobie jako
wiedze, nie odbywa sie, jak mozna by sadzi¢, przez poréwnanie wiedzy z
realnoscig, lecz osiggane jest przez dziatanie i komunikowanie. Wiedza
sprawdzana jest przez odniesienie do wiedzy, ktéra wynika z dziatania i
komunikowania. Akceptowane zostaje to, co jest viabilne, co jest stosowalne i
skuteczne, a nie, jak by sie wydawato, to, co jest (ontologicznie) prawdziwe. (...)
Konstrukty rzeczywistosci walidowane sg przez inne konstrukty rzeczywistosci.
Jesli zaakceptuje sie taki punkt widzenia, to staje sie sensowne, wprowadzenie
dyferencji miedzy ontologiczng (ale niepoznawalng) realnoscig z jednej strony a
rzeczywistoscig kognitywng (tworzong przez naszg wiedze) z drugiej. Jako
indywidua zyjemy w rzeczywistosciach kognitywnych, ktére tworzymy w ramach
naszych spotecznie danych mozliwosci konstrukcyjnych i ktére z innymi (wy)
negocjujemy i (wy-)mawiamy" (Schmidt 1992, 431).5 Komunikacja nie jest zatem
definiowana jako "wymiana informacji miedzy systemami kognitywnymi (...), lecz
jako systemowo specyficzna konstrukcja sensu z okazji postrzegania ofert
medialnych" (Schmidt 1992, 438), lub - w oparciu o Luhmanna - jako "proces, ktory
na selekcje reaguje selekcyjnie, czyli wzmacnia selekcyjnos¢" (Luhmann 1981,
314).

W tym kontekscie wazna uwaga: Zarzut, iz koncepcja konstruktywizmu
sprowadzalna jest w gruncie rzeczy do zwyktego (lub kompleksowego) solipsyzmu,
jest nie na miejscu. Kognitywna konstrukcja rzeczywistosci nie jest ani procesem
dowolnym ani subiektywnym. "Odbywa sie ona bowiem w ramach nieprzerwanego
procesu interakcji i komunikacji, ktéry prowadzi do czesciowej paralelizacji
systeméw kognitywnych interaktantow. W tym stopniu, w jakim ozywione systemy
kognitywne takie paralelizmy wytwarzajg, tworzg one poréwnywalne konstrukty
rzeczywistosci, przez co powstajg 'obszary socjalne'. Zachowaniem socjalnym jest
w tym sensie kazde zachowanie na bazie danego modelu rzeczywistosci, ktéry
stworzony zostal przez paralelizacje stanéw systeméw kognitywnych. Jesli
systemy kognitywne wytworzyty porownywalne stany oraz wspotoddziatujg i
komunikujg uwzgledniajgc owe paralelne stany, to tworzg one system socjalny. (...)
| to socjalnie skonstruowane rzeczywistosci - a nie realnos¢ - tworzg wiec obszar
referencji dla komunikacji" (Schmidt 1992, 431). Chodzi przy tym oczywiscie o
przeforsowanie elementéw danych konstrukéw we wilasnym sensie. "Modele
rzeczywistosci operujg (...) za pomocg dyferencji lub dychotomii, ktére zostajg
komunikatywnie etablizowane i przeforsowane. Typy i powigzania tych bazalnych
dychotomii tworzg swego rodzaju filary [Eckwerte] lub kategorialng rame danego
modelu rzeczywistosci spotecznej, na ktérg powotujemy sie w odniesieniu do
podstawowych pytan jako na orientacje spotecznie obowigzujgca" (Schmidt 1992,
434).

1.3. Systemowo-konstruktywistyczna koncepcja drugiej
rzeczywistosci

Systemowa i ewolucyjna teoria kultury dotyczy - tak jak jg tutaj konceptualizuje -
fenomenu drugiej rzeczywistosci. Pierwsza rzeczywistos¢ (= realnosé) dana
fizykalnie, obiektywnie (w sensie hipotetycznego realizmu) i jej prawa interesujg
kulturoznawstwo o tyle, o ile jest ona podstawg drugiej i dostarcza ogdinych regut
jej funkcjonowania, przy czym - optujgc za konstruktywizmem - obowigzuje
zasada, iz pierwsza rzeczywistos¢ w sensie kognitywnym pozostaje bezposrednio
niepoznawalna. Wszystkie wypowiedzi o niej przefiltrowane sg przez mechanizm
drugiej rzeczywistosci, bedgcej produktem realnosci, o istnieniu ktérej co prawda
nie mozemy orzekaé, przyjmujemy jednak (= hipotetyczny realizm), ze egzystuje,
poniewaz oddziatywuje i dlatego jest - posrednio - poznawalna, a Scislej -
rekonstruowalna. System socjalny wykazuje szereg - ogélnie wspodlnych dla rzedu
naczelnych - zjawisk, ktére co prawda sg produktami pierwszej rzeczywistosci,

5 Zaakceptowanie tego, ze konstrukty powstajg wedtug kryteriow wewnatrzsystemowych, jest
oczywiscie konieczne, nie odpowiada to jednak jeszcze na pytanie: Z czego powstat system, w
obrebie ktdrego budujemy ten porzadek?
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ktére jednak nie sg (bez reszty) do niej sprowadzalne. Wszystkie te zjawiska
wykazujg charakter znakowy (reperezentuje tutaj Peirce'owskg, a to znaczy
triadyczng i relacjonalnie-funkcjonalng koncepcje znakéw). Taki punkt widzenia
integruje oczywiscie koncepcje bazujgce na 'dziataniach’ (np. Schmidt 1980) lub na
'komunikacji' (np. Drechsel 1984) jako podstawowych elementach zjawisk
kulturowych, poniewaz wszystkie te zjawiska sprowadzalne sg do znakéw i
proceséw znakowych. Owocniejsze zatem wydaje sie by¢ dla konstrukcji teorii
wychodzenie od wspdlnych elementoéw - jakimi sg znaki i procesy znakowe -, niz
przyjmowanie za podstawe obiektow, stanowigcych juz produkty procesow
znakowych. Zjawiska znakowe, w tym wypowiedzi, pozwalajg - obok innych
czynnikow - powstac drugiej rzeczywistosci, ktéra podlega tym samym prawom jak
pierwsza rzeczywisto$é, posiada obiektywny, to znaczy interpersonalny i
kolektywny charakter, jednakze wykazuje stosunkowo samodzielny status i
podlega czesciowo procesom samoorganizacji. Mam tutaj na mysli miedzy innymi
zjawisko 'obrazu s$wiata' i mechanizm 'konstruktywnosci', czyli fakt, ze z tego
samego znakowego materiatlu w réznych kulturach produkowane sg rézne i
odmienne co do semantyzacji konstrukty, ktére odpowiedzialne sg za
funkcjonowanie tych kultur i - przez uwarunkowanie systemowe - wyposazone sg
w wiecej stopni wolnosci niz system socjalny, ktéry je organizuje i ktory jest przez
nie organizowany (= funkcjonalna, usieciowiona przyczynowosc¢).6 Wychodze przy
tym z zatozenia, ze dla drugiej rzeczywistosci obowigzujg prawa otwartych,
dynamicznych, nieodwracalnych systeméw. Termodynamiczno-bilogiczng teorie
systemow ewolucji (wedtug Riedla), teorie dyskursu (wedtug Linka i Fleischera)
oraz semiotyke (wedtug Peirce'a) uznaje za teorie adekwatne dla obiektu. Z uwagi
na teorie nauki reprezentuje konstruktywny funkcjonalizm (patrz - Finke 1982).7

Dalszym istotnym i fundamentalnym punktem szkicowanej tutaj teorii jest
obowigzujgce w niej rozgraniczenie miedzy systemem kultury, systemem
socjalnym i systemem biologicznym. Generalnie przejmuje - z uwagi na ten punkt -
konceptualizacje Parsonsa, ktérg modyfikuje jednak przez uwzglednienie cechy
znakowosci zjawisk kulturowych jako kryterium dyferencjujgcego systemu kultury.
W $lad za Parsonsem uwazam za konieczne rozrdznienie co najmniej trzech, a za
sensowne najwyzej czterech systemow (organizm zachowaniowy, system

6 Obrazy $wiata to wykazujgce oddziatywanie pierwszej rzeczywistosci i produkowane przez
drugg rzeczywisto$¢ regulatywy i komponenty sterujgce, stuzgce do generowania, organizowania,
specyficznego z uwagi na manifestacje i zgodnego z nig zachowania danego systemu kultury, ktéry
sam wspotdecyduje o ich organizacji, jak i do sterowania komunikacji w danym systemie kultury.
Obrazy Swiata sa regulatywami w sensie teorii systeméw. Dostarczajg kryteriow semantyzacyjnych
dla konstrukcji drugiej rzeczywistosci w obrebie danego systemu kultury i decydujg o odnoszacej sie
do tego organizacji wypowiedzi reprezentujgcych te rzeczywisto$¢. Posiadajg systemowo
usieciowione wymiary jezykowe i kulturowe, w wymiarze kulturowym (miedzy innymi) wymiar
naukowy, medialny, polityczny, gospodarczy, religijny i artystyczny. Obrazy swiata wystepujg w
réznych usieciowionych i uwarunkowanych ze wzgledu na stratyfikacje kulturowg i dyskursowg
manifestacjach (wariantach).

7 W tym kontekscie niezbedne jest przynajmniej krotkie odniesienie sie do koncepc;ji trzech
Swiatoéw Poppera (por. Popper 1973, 186-228). Koncepcja drugiej rzeczywistosci rézni sie od
Popperowskiej w jednym istotnym punkcie. Jesli Popper - upraszczajgc - wychodzi z perspektywy
ontologicznej i méwi o filozoficznym statusie obiektéw, to koncepcja drugiej rzeczywistosci dotyczy
innego wymiaru. Posiada ona szerszy charakter, zajmuje si¢ wypowiedziami, opiniami, sagdami,
rozumieniem, obrazami $wiata i dotyczy tym samym tego, co Popper nazywa pierwszym (i drugim)
Swiatem. Te z kolei sg w rozumieniu Poppera dane poza znakami. Mnie natomiast interesuje to, co z
danych (w sensie hipotetycznego realizmu) poza znakami fenomendw, jak oraz w jakim celu jest
reprezentowane w swiecie znakdéw, czyli w kulturze. Wszystkie te elementy lub obiekty pierwszego,
drugiego jak i trzeciego $wiata w rozumieniu Poppera, o ile sg one - i to jest 6w istotny punkt -
reprezentowane znakowo, pojawiajgc sie w tej lub w innej postaci, wyposazone w okreslone funkcje
w kulturach. Dlatego traktuje teorie drugiej rzeczywisto$ci raczej jako uzupetnienie koncepciji
Poppera. Podobnie ma sie sprawa z pojeciami (i stojgcymi za nimi teoriami) 'wtérne systemy
modelujace’ i 'semiosfera’ szkoty Moskiewsko-Tartuskiej lub Lotmana (por. szerzej Fleischer 1989a).
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osobowosciowy, system socjalny i system kultury).8 W dalszym ciggu bede
uwzgledniat tylko trzy systemy: system biologiczny organizmow, system socjalny
spoteczenstwa i system kultury jako drugg rzeczywisto$¢ o charakterze znakowym,
i to w tej, z uwagi na kompleksowos¢ i bazowg funkcje dla nastepnego poziomu,
wzrastajgcej kolejnosci. Dla systeméw tych postulowane sg i majg obowigzywac
(odpowiednio) trzy systemowe modusy organizacyjne: zachowanie, dziatanie i
komunikacja. Z ustalen tych wynika nastepujgcy funkcjonalnie-relacjonalny model
trojwymiarowy.

(i) Podstawe wszystkich pozostatych systemow tworzy system biologiczny
organizméw, ktéry uwarunkowany i zorganizowany jest biologicznie, podlega
mechanizmowi ewolucji i sklada sie na poziomie realnosci lub z uwagi na jego
manifestacje z organizméw réznych gatunkéw (w tym z gatunku homo sapiens);
jako ogélny system nie jest jednak do organizméw sprowadzalny. Inaczej méwigc:
System biologiczny oddzialywuje w realnosci na poziomie organizmow, nie jest
jednak do nich jako takich redukowalny oraz nie wynika z sumy ich wiasciwosci i
cech. Rozumie¢ go nalezy jako mechanizm oddziatujgcy na organizmy, tworzace
jego »materiat«. Istnienie systemu biologicznego tworzy dopiero konieczng
podstawe wszystkich pozostatych, nadbudowujgcych na nim i - patrzac
ewolucyjnie - wynikajgcych z niego. Jako (w tematyzowanym zakresie) relewantng
i fundamentalng wiasciwos¢ oraz modus organizacyjny systemu biologicznego
przyjmuje - zachowanie. Zachowanie organizméw uwarunkowane jest biologicznie
i obejmuje z jednej strony dziedziczne (przekazywane genetycznie), a z drugiej
wyuczone, lecz nie podlegajgce procesowi tradycjonalizacji (mniej lub bardziej
indywidualne) sposoby i wzory zachowan. Dopiero po uwzglednieniu poziomu
populacji, to znaczy czynnika socjalnego (z uwagi na odpowiednie gatunki),
zadziatat moze mechanizm nie-genetycznej tradycjonalizacji. Indywidualne,
wyuczone oraz tradycjonalizowane nie-genetycznie w systemie socjalnym i przez
system socjalny sposoby zachowan tworzg podstawe, repertuar wyboru dla
nadbudowania na nich czynnikow socjalnych. To jednak stanowi juz nastepny
rodzaj systemu. Zachowanie - uwgledniwszy aksjomat metakomunikacyjny
Watzlawicka (1974) - charakteryzuje sie tym, ze nie posiada przeciwienstwa, a
zatem pojmowane musi by¢ jako nieuniknione, 'nie mozna sie nie zachowywac'?
Uwzgledniwszy Peirce'owska nauke o kategoriach (Peirce 1931-58, §1.300f),
zachowanie moze zosta¢ uznane za pierwszos¢ (firstness). "Pierwszos¢ [firstness]
to modus ontologiczny tego, co jest takie jakie jest, pozytywnie i bez odniesien do
czegokolwiek innego" (Peirce 1931-58, §1.356, cytowane za Walther 1979, 47).
Mamy zatem do czynienia z bytem jednowymiarowym.

(if) Nastgpnym bardziej kompleksowym systemem jest system socjalny, ktérego
konstytutywng wilasciwoscig jest interakcja. Zeby interakcje mogly zajs¢, musza

8 Proponuje jednak pominiecie systemu osobowosciowego. Po pierwsze sprowadzalny jest
on bez wiekszych problemoéw teoretycznych lub metodologicznych do organizmu zachowaniowego, a
po drugie stanowi w gruncie rzeczy jednostke psychologiczng, nie posiadajacag prawie zadnej
relewanc;ji dla teorii socjalnej lub kulturowe;.

9 Postulowane jednak ponadto przez Watzlawicka zastosowanie aksjomatu takze do zjawiska
komunikacji, to znaczy postawienie znaku rownosci miedzy 'zachowaniem' a '’komunikacja', jak na
przyktad w nastepujacym cytacie "Jesli zatem zaakceptowac, ze kazde zachowanie w sytuaciji
interpersonalnej posiada charakter wiadomosci, to znaczy jest komunikacja, to z tego wynika, ze nie
mozna nie komunikowac¢" (Watzlawick/Beavin/Jackson 1974, 51), nie jest przeze mnie akceptowane.
'Zachowanie' i 'komunikacje' pojmuje jako dwa z gruntu rézne obiekty, bazujgce na réznych
mechanizmach, oddziatujgce w réznych systemach i wykazujgce odmienne funkcje. Oczywiscie, w
gruncie rzeczy wszystko moze mie¢ charakter wiadomosci - z tym, ze dla kogos -, tez kazde
zachowanie moze - przez kogos$ - by¢ interpretowane, czy to jednak generalnie powinno by¢
traktowane jako komunikacja, wydaje mi si¢ dyskusyjne. Nawet jesli mamy tutaj do czynienia tylko z
ustaleniem definicyjnym, to taka definicja pojecia komunikacji wydaje mi sie - poniewaz jest wszystko
obejmujgca - zbyt szeroka, a tym samym prawie nieoperacjonalizowalna. Takze moment
interakcyjnosci traci w takim ujeciu znaczenie.



by¢ obecne: populacja, czasowa i przestrzenna blisko$¢ organizmoéw, zaleznosé
wlasnego zachowania od zachowania innych organizméw. Krétko moéwigc -
przestrzen i koniecznos$¢ interakcyjna. W Peirce'owskim sensie interakcja jest
drugoscig (secondness), ktéra jest taka, jaka jest, w odniesieniu do innej interakgiji,
ktéra wywotuje witasng, na nig reaguje, do niej sie odnosi itp. "Drugosé
[secondness] to modus ontologiczny tego, co jest takie, jakie jest, w odniesieniu do
czego$ drugiego, bez uwzglednienia czego$ trzeciego" (Peirce 1931-58, §1.356-9,
cytowane za Walther 1979, 47). Mamy zatem do czynienia z bytem
dwuwymiarowym. System socjalny powstaje na fundamencie systemu
biologicznego, a tym samym - zachowania, nadbudowuje na nim i wprowadza
nowe wiasciwosci, nieobecne na poziomie systemu biologicznego. Relewantnym
dla systemu socjalnego modusem organizacyjnym jest dziatanie. Przebiegajgcy
zrazu nieukierunkowanie, w pewnym stopniu automatycznie i wolny od sensu
proces interakcji produkuje (z tego lub z innego wzgledu, z uwagi na takie lub inne
powody) jednostki wyposazone w sens, to znaczy dziatania. Dziatania pojmowane
sg tutaj - odbiegam tym czesciowo od definicji innych koncepcji - jako czynnosci
[Aktivitaten] wyposazone w sens, zorientowane na realnos¢ i zakotwiczone w
realnosci, realizujgce sie i produkujgce nastepstwa. Z tego wynika, ze wszystkie
dziatania sg interakcjami, nie wszystkie interakcje jednak sg dziataniami; sg nimi
tylko te, ktére - dla danego obserwatora - wykazujg sens. | dalej: Zachowanie nie
jest interakcjg, kazda interakcja jednak bazuje na zachowaniu i wykorzystuje do
swej realizacji zachowanie, ktére nie jest interakcjg, gdyz nie wykazuje sprzezenia
zwrotnego, poniewaz zachowanie jest pierwszoscig a interakcja drugoscig. Mozna
sie zachowywa¢, lub precyzyjniej (acz niegramatycznie) - zachowuje sie
niezaleznie od tego, czy inny aktant to postrzega lub nie; nie mozna jednak
interagowaé, bez innych aktantéw (co oczywiscie, ale tylko czesciowo, jest
konsekwencjg definicji). Dziatanie jest w tym sensie takze drugoscig, ktéra
odroznia sie od czystej interakcji przez to, ze powoduje i realizuje sens w ramach
danego wzoru dziatania [Handlungsmuster], lub ze moze by¢ pojmowana jako
wzor dziatania. Dziatania sg tak lub inaczej zaleznymi klasami interakcji o
dyskretnym charakterze; interakcje natomiast nie wykazujg charakteru
dyskretnego. Z tego punktu widzenia interakcje sg istotnymi elementami systemu
socjalnego, dziatania natomiast tworzg w tym obrebie specyficzng klase. Z uwagi
na »materiat« systemu socjalnego obowigzuje to samo ustalenie, jak dla systemow
biologicznych: system socjalny nie sktada sie z jednostek (indywiduéw - ludzi lub
innych zwierzat), nie sktada sie takze z populacji lub zbioru populacji, lecz z
interakcji, z ktorych moga by¢ tworzone dziatania. Z tych z kolei powstajg
komunikacje, jednak w innym, bardziej kompleksowym systemie - w systemie
kultury - i za pomocg innego mechanizmu. Jednostki (indywidua) sg konieczng
zakotwiczong w realnosci podstawg interakcji, ktére (interakcje) sie na nich
realizujg, posiadajg nastepstwa i sg zatem stwierdzalne, same jednak nie sg
skladnikami systemu socjalnego, lecz jego podstawg. Co widoczne staje sie
wyraznie z faktu, ze system socjalny oraz jego manifestacje jako takie zostajg
zachowane, mimo iz jednostki (indywidua) w przeciggu czasu ustawicznie sg
wymieniane, czyli nastepujg po sobie, czym zagwarantowana zostaje ciggtosc
systemu (biologicznego). To, ze wymiana jednostek tworzy jeden z czynnikéw
ewolucji (w zadnym wypadku jednak decydujacy), stanowi juz inny problem. To
samo unaocznia przyktad podany swego czasu przez Parsonsa: Jesli zebra¢ w
jednym miejscu wszystkich ludzi, nie otrzymamy w zadnym wypadku systemu
socjalnego, a tylko zbiorowisko ludzi. System socjalny pozostaje wiec zachowany i
jako taki stabilny, mimo ciggtej wymiany i mimo innych fluktuacji jednostek jako
jego bazy funkcjonalnej. Dziatania przebiegajg w systemie socjalnym jako fizykalne
nastepstwa, ktére dla funkcjonowania danej manifestacji systemu wykazujg
okreslony sens. Klasy dziatan z kolei produkujg bardziej kompleksowe zwigzki
dziatan, ktére ze swej strony zorientowane sg na bardziej kompleksowy, ale
konkretny sens. Dziatania nie posiadajg jednak (podobnie jak zachowania i
interakcje) znaczen - posiadajg funkcje - i nie majg charakteru znakowego (na
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temat rozréznienia miedzy 'dziataniem' a 'zachowaniem' por. takze Engelmayer
1977, 5-9, Oldemeyer 1979, 729ff, Harras 1983, 18-22).

(iii) Wszystkie trzy wielkosci (zachowanie, interakcja i dziatanie) moga uzyskaé
charakter znakowy, a tym samym znaczenie, jednak wylgcznie w bardziej
kompleksowym systemie - w systemie kultury, ktory bazuje oczywiscie na obydwu
pozostatych (mniej kompleksowych) systemach, bez nich jest nie do pomyslenia i
pozbawiony sensu, nie jest jednak do nich bez reszty sprowadzalny. Pozostate
systemy tworzg fundamentalny warunek dla zaistnienia systemu kultury, on sam
jednak jest nowym dokonaniem. System kultury jest - w rozumieniu niniejszej teorii
- dany przez znakowos$¢, a wiec takim zjawiskiem, ktére (co stanowi jego
rudymentarng wiasciwos¢) jest w stanie produkowaé znaczenia i, co za tym idzie,
na znaczeniach nadbudowywaé pozostate obiekty. Relewantnym dla kultury - w
tematyzowanym kontekscie - modusem organizacyjnym jest komunikacja. Tworzy
ona frzecios¢, wykazujgc dla czegos, co jest takie, jakie jest, z uwagi na co$
innego lub dla czegos$ innego znaczenie, ktére orientuje cos na jakims tle albo w
jakiejs zaleznosci jako zjawisko znaczeniowe. "Trzecios¢ [thirdness] to modus
ontologiczny tego, co jest, takie jakie jest, sytuujgc co$ drugiego i co$ trzeciego we
wspotzaleznosci” (Peirce 1931-58, §1.377, cytowane za Walther 1979, 47). Mamy
zatem do czynienia z bytem tréjwymiarowym. Jesli chodzi o relacje z pozostatymi
obiektami, zaleznosci przedstawiajg sie nastepujgco: Komunikacja jest sensowng
interakcjg (czyli dziataniem), wyposazajgcg dziatania w znaczenie, motywujgce z
kolei dziatania, orientujgc je na okreslony kontekst, ukierunkowywujgc, antycypujgc
je lub nawet jako takie je zastepujgc, pozostajgc przy tym komunikacjg. Z tego
wynika: Kazda komunikacja jest koniecznie zachowaniem i dziataniem; nie kazde
zachowanie jest dziataniem i nie kazde dziatanie jest komunikacjg. Jesli dziatanie
wyposazone jest w znakowos$¢, staje sie komunikacjg i czescig systemu kultury.
Zachowanie natomiast w zadnym wypadku nie moze sta¢ sie (bezposrednio)
komunikacjg, do tego wymagany jest system socjalny, interakcje, dziatania i (co
najmniej) jeden system znakowy. Patrzgc z innej perspektywy, powiedzie¢ mozna:
Dziatanie zalezy od zachowania, instrumentalizujgc zachowanie interakcyjnie
przez jakis sens czyli przez dziatanie; nie musi ono jednak aktywizowa¢ koniecznie
trzeciego, kulturowego poziomu komunikacji, moze pozosta¢ dziataniem.
Komunikacja musi koniecznie aktywizowa¢ zachowanie, sprzac je z sensowng
interakcjg, czyli z dziataniem, i przez zastosowanie mechanizmu znaczeniowego
(znakowego), przeksztatci¢ je w obiekt kulturowy, w komunikacje. Nie istnieje
zatem komunikacja bez dziatania i bez zachowania; nie istnieje dziatanie bez
zachowania, ale istnieje bez komunikacji, i w koncu - zachowanie istnieje (tylko)
bez dziatania i bez komunikacji, gdyz jest ono pierwszoscig. Jesli chodzi o modus
ontologiczny, to konieczne jest zatozenie, ze system kultury rowniez nie sktada sie
z jednostek (indywiduow), lecz z komunikacji, ktére muszg by¢ pojmowane jako
mechanizm znakowy, nie réznigcy sie jednak generalnie z uwagi na swoje funkcje i
swoj stan od pozostatych mechanizméw (od systemu socjalnego i biologicznego).
Istniejg wprawdzie inne drogi, na ktérych mechanizmy te osiggajg swoje cele
[Zwecke] i spetniajg swoje funkcje, zasada i sens - zachowanie systemu jako
systemu - sg jednak te same. Jednostki (indywidua) sg podstawg systemu kultury,
za posrednictwem systemu socjalnego i biologicznego oczywiscie, nie stanowig
jednak o systemie kultury, te funkcje spetniajg komunikacje jako jednostki
produkujgce znaczenia i jednostki produkowane przez znaczenia.

Zaproponowany model tréjwymiarowy spetnia wymog sprawdzalnosci oraz jest -
po wprowadzeniu odpowiednich specyfikacji - dobrze operacjonalizowalny.
Produkuje on jednak réwnoczesnie kilka konsekwencji, ktére nie sa
nieproblematyczne, a w kazdym razie wymagajg nieco innego myslenia,
przynajmniej w tematyzowanym tutaj zakresie. Omoéwie krétko najwazniejsze z
tych konsekwencji. Po pierwsze, jesli zaakceptowac te koncepcje, obszar zjawisk
socjalnych (a tym samym zakres badawczy socjologii), wyraznie sie zaweza, gdyz
sprowadza sie prawie wylgcznie do fizykalnie mierzalnych interakcji, do takich,
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ktére wykazujg konkretne nastepstwa w realnosci, oraz do dziatan, to znaczy do
sensu tych interakcji. Po drugie, prezentowana teoria kultury tgczy trzy bardzo
rézne obszary (elementy biologiczne, socjalne i kulturowe), czym co prawda
spetnia wymog interdyscyplinarnosci, ale w ramach przyjetych (i
tradycjonalizowanych kulturowo w zaleznosci od manifestacji kultury!) kierunkéw
uniwersyteckich trudno znalez¢ dla niej (nie mowigc o jej tworcy) miejsce, przez co
utrudniona staje sie (w tradycyjnej organizacji uniwersytetow) intergracja wynikéw i
dziatah badawczych. Nawet jesli konsekwencja ta dotyczy aspektéw czysto
technicznych, nie nalezy ich (pamietajgc o Kuhnie) niedocenia¢ lub lekcewazyc.
Ponadto tak szerokie ujecie poddaje sie (czesciowo nie bez racji) zarzutowi zbyt
duzego uogodlnienia, ktére konkretnym operacjonalizacjom stoi raczej na
przeszkodzie, niz im sprzyja. Na ostatni zarzut mozna oczywiscie odpowiedzie¢, ze
chodzi tutaj wiasnie o ogoding teorie kultury, ktéra stara sie ujg¢ caty relewantny
obszar, o teorie, ktéra pozwoli dopiero wypracowac specyficzne aspekty. A to nie
bytoby mozliwe, gdyby juz na poczatku nie zarysowac catego zakresu, czym
uswiadomi¢ sobie mozemy ogromng kompleksowosé naszego pola badawczego,
w niczym nie ustepujgcg polu badawczemu fizyki czy biologii. Pozostate punkty
krytyki pomijam, ze wgledu na ich oczywistos¢. Pozostaje mi juz tylko powiedzieg,
ze w obecnym stadium formutowania teorii akceptuje je, poniewaz musze je
zaakceptowac.10

1.4. Cechy i wlasciwosci drugiej rzeczywistosci

Konceptualizujgc 'kulture' jako system znakowy, bazujgcy na komunikacjach jako
jego modusie organizacyjnym, obejmujacym wszystkie te jednostki, ktére jako
dyferencjujgca witasciwos¢ wykazujg charakter trzeciosci, a co za tym idzie tworzg
systemy znaczen i obiektdéw bazujgcych na nich, mozliwe staje sie juz na poziomie
ogolnej teorii kultury sformutowanie kilku istotnych dla systemu hipotez,
pozwalajgcych blizej scharakteryzowaé system drugiej rzeczywistosci. Omowie
krétko jedenascie najwazniejszych cech i wihasciwosci systemu kultury z
perspektywy prezentowanej teorii.

Nim do tego przejde, konieczne jest ponownie zwrdcenie uwagi na bardzo wazng
dyferencje miedzy systemem jako takim (systemem ogdolnym) i istotnymi dla niego
wiasciwosciami systemowymi z jednej, a manifestacjami systemu z drugiej strony.
Istniejg wiasciwosci, cechy i zjawiska dotyczgce manifestacji systemu, to znaczy
takie, ktére obowigzujg dla konkretnych, rzeczywistych systemoéw (np. okreslonych
kultur jednostkowych lub subkultur), oraz istniejg ogdlne wtasciwosci systemowe,
ktére obowigzujg dla kazdego systemu, niezaleznie od jego specyfiki (o jest
manifestacji). Takze dla badan kulturowych jest to fundamentalne rozréznienie.
Obserwowalne sg roznorodne kultury jednostkowe, moggce posiadaé bardzo
rézne wiasciwosci i cechy (produkujg na przyktad odmiene wartosci). To dotyczy
obszaru manifestacji. Ponadto mamy do czynienia takze z systemem kultury jako
takim, ktory bazuje na ogolnych wiasciwosciach i cechach systemow, ktére przez
dang konkretng manifestacje kultury sg w rézny sposéb realizowane. System
0goiny nie jest bezposrednio obserwowalny; obserwowalne sg natomiast rezultaty
jego funkcjonowania (por. szerzej - Fleischer 1994a, 1996b).

10 Proponowanym przeze mnie rozwigzaniem przynajmniej czesci zarysowanych problemow
jest nastepujacy postulat integracyjny: Nie wydaje sie mozliwe sformutowanie teorii kultury, a jeszcze
mniej jej sensowna operacjonalizacja, jesli nie zdobedziemy sie na daleko idgcg integracje pdl
badawczych - jak daleko idgcg, o tym mozna dyskutowac - przynajmniej czesci nauk Scistych i
(mniejszej czesci) nauk humanistycznych. Badania kultury, majgce miec¢ realne odniesienie do (i
znaczenie dla) rzeczywistosci, spoteczenstwa, nauki a takze - o czym nie powinno sie zapominac -
do istniejgcego i zmieniajgcego sie gwattownie rynku pracy, przed jakim aktualnie stoimy i z jakim w
przysztosci bedziemy konfrontowani (nie powinno si¢ takze zapominac¢, do czego, lub komu stuza
uniwersytety), nie mogg sie obej$¢ bez - takze instytucjonalnej - integracji socjologii,
kulturoznawstwa, lingwistyki, nauki o tekstach, antropologii, ekonomii, by wymienic¢ tylko
najwazniejsze nauki. Zaprezentowany tutaj szkic teorii kultury stara sie spetic ten postulat.
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(i) Druga rzeczywistos¢ bazuje - realizujgc mechanizm lub modus organizacyjny
komunikacji - na wypowiedziach, na utrwalonych w nich i manifestujgcych sie
przez nie opiniach, mniemaniach, postawach, nastawieniach i sterujgcych je
obrazach $wiata; jest ona kognitywnym konstruktem. Wypowiedzi manifestujg sie
w dwoch formach. Z jednej strony jako (dane fizykalnie) srodki komunikacji (lub
bazy komunikacji) a z drugiej strony jako kognitywno-konstruktywne komunikaty.
Ostatnie z kolei takze obecne sg w dwdéch postaciach, po pierwsze jako
wyprodukowane przez jednostki w akcie indywidualnej konkretyzacji indywidualne
komunikaty, ktére dla nauki o kulturze (inaczej dla psychologii) interesujgce sg
tylko z uwagi na mechanizm ich konstrukcji i produkcji, po drugie jako kulturowo
relewantne kolektywne komunikaty, to znaczy, jako jednostki obecne w przestrzeni
kulturowej i w niej oddziatujgce, ktérych znajomos¢, jako jeden z czynnikow
przynaleznosci do danej manifestacji kultury, jest konieczna, ktérych zestawienie,
stan i znaczenie (dla i w danej manifestacji kultury) nie jest indywidualnie
sterowalne lub zmienialne. Kolektywne komunikaty (oraz pozostate konstrukty) sg
dane, sg tak a nie inaczej socjalizowane i sterujg ukierunkowaniem danej
manifestacji systemu kultury.

(ii) Druga rzeczywistos¢ nie jest zjawiskiem przestrzenno-fizykalnym, lecz
funkcjonalno-semiotycznym, relacjonalnym i systemowym, to znaczy kulturowym.
Bazuje ona na biologicznym systemie organizméw i na socjalnym systemie
interakcji i dziatan, bez tych systemow nie jest do pomyslenia i do nich juz bez
reszty nie jest sprowadzalna.

(iii) Druga rzeczywistos¢ to kultura w szerokim rozumieniu, jednak nie w znaczeniu
otwartego ogdélnego systemu kultury, lecz w znaczeniu danych i funkcjonujgcych
manifestacji tego systemu ogdlnego, w sensie konkretnych realizacji ogdélnych
praw systemowych. Druga rzeczywistos¢ jest wiec dana w postaci réznych
manifestacji. Kultura jako system ogolny jest czescig sktadowg pierwszej
rzeczywistosci (= realnosci) w tym sensie, w jakim mechanizm ewolucji, system
biologiczny lub socjalny, prawa fizyki itp. przynalezg do realnosci, to znaczy nie sg
wzorami myslenia, formami ogladu lub modelami (z uwagi na teorie nauki
reprezentuje pozycje ontologizujgcg w ramach hipotetycznego realizmu; por.
Friedrich/Sens 1976, 29). Konkretne manifestacje systemu ogdélnego rozumieé¢
nalezy jako jego realizacje, jako warianty drugiej rzeczywistosci, manifestujgce sie
oraz konkretnie obserwowalne w odmiennych semantyzacjach.

(iv) Najwazniejszymi elementami systemu kultury i - z uwagi na jego konkretne
manifestacje - drugiej rzeczywistosci sg ogodlnie rzecz biorgc dyskursy (réznej



kompleksowosci)!1, w tym dany interdyskurs (dyskurs kultury jednostkowej) i
obrazy Swiata, ponadto: symbole kolektywne i symbole dyskursowe jak i rézne
kulturowo uwarunkowane mechanizmy semantyzacyjne, kolektywne strategie
manipulacyjne, stereotypy, normatywy, konstrukty wydarzen, procedury
normalizacyjne, wzorce normalizacyjne, skalowania itp.12 Najwazniejszg ich
funkcjg jest zachowanie i odgraniczenie systemu, to znaczy stabilizacja i
odgraniczenie danej manifestacji systemu z uwagi na wiasny stan systemu jak i z
uwagi na inne systemy oraz srodowisko systemu z jednej strony oraz system
ogolny z drugiej. Stosowane sg przy tym zaréwno mechanizmy dyferencjujace jak i
mechanizmy zapobiegajgce dyferencjacjom, ktére rowniez sg istotnymi
skfadnikami drugiej rzeczywistosci. Wymienione wyzej obiekty dane sg z jednej
strony jako generalne sktadniki systemu ogdlnego, przy czym tutaj sg one
niespecyficzne, a z drugiej jako manifestujgce sie w okreslony sposéb sktadniki
danej konkretnie manifestacji kultury. Wymienione mechanizmy natomiast dane sg
tylko jako generalne sktadniki systemu ogdélnego, produkujg one jednak w i dla
danych manifestacji kultury réznie ukierunkowane nastepstwa (por. szerzej
Fleischer 1996).

(v) Druga rzeczywistos¢ powstaje na dwa rézne sposoby: na poziomie ogdlno-
jezykowym i na poziomie specyficznie kulturowym:13 a) Poziom ogélno-jezykowy
bazuje na obecnych i oddziatujgcych generalnie w jezyku naturalnym
mechanizmach semantyzacyjnych i prawach semantyzacyjnych, na - rozumianych
niewartosciujgco - manipulatywnych procedurach jezyka naturalnego, na
generowanych przez jezyk i w jezyku konwencjach obrazow swiata. Kompleks ten
stanowi podstawowy stopieh generowania drugiej rzeczywistosci, silnie obcigzony
funkcjonalnie, przez uczestnikow kultury prawie wcale niereflektowany, ze swej
strony w duzym stopniu odporny na manipulacje. Mechanizmy te w obrebie
réznych jezykédw naturalnych rdznig sie oczywiscie od siebie, bazujg jednak na
wspolnych filogenetycznych podstawach i wykazujg tym samym takie same
funkcje. b) Poziom specyficznie kulturowy dotyczy tych i tylko tych semantyzacji
oraz pozostatych operacji, ktére - w tematyzowanym tutaj sensie - zalezne sg od

1 Dyskurs jest to systemowy repertuar znakéw a doktadniej interpretantéw i organizujgcych
ten repertuar regut i norm generujgcych i uzytkowych danej formaciji kulturowej, ktére stanowig o
kulturowej i (czesciowo) socjalnej specyfice tej formacji, przedstawiajg dyferencjujgca jg wigzke cech,
regulowang i manifestujgcg sie znakowo. Pod pojeciem 'formac;ji kulturowej' rozumie sie konkretne
specyficzne dla danych grup manifestacje danego subsystemu ogdlnego systemu kultury. Innymi
stowy: Dyskurs jest uwarunkowanym kulturowo sposobem tego, jak i za pomocg jakich interpretantow
dana subkultura sie wypowiada, zabiera gtos w Swiecie znakowym, a to znaczy w kulturze, oraz
zapewnia swojg spojnos¢ (koherencje). Dyskurs kreuje zatem kulturowg rzeczywistos¢ danej
formacji. Generowany jest przez nig z zastanego lub nowego materiatu (aspekt materialny), powoduje
i zapewnia jej dyskretnos$é, a wiec tworzy jg i jest przez nig tworzony. Istnieje moc systemu jezykoweo
oraz moc dyskursu. Dyskursy sg swego rodzaju "koniecznymi i obowigzujgcymi nawykami
wypowiadania sie", przy czym akcent lezy na 'koniecznosci', "normatywnos¢ dyskursu nie jest
wyprowadzalna z normatywnosci systemu jezykowego" (Roéttgers 1988, 124). Miedzy kulturg a
repertuarem interpretantow danej formacji kulturowej posrednicza dyskursy, bedgce aktualnym
miejscem zastosowania tego repertuaru, miejscem manifestacji subkultury. Dyskursy spetniajg swojg
funkcje w odniesieniu do danej subkultury oraz w odniesieniu do suprasystemu kultury jednostkowe;j.
Zabezpieczajg one utrzymanie sie tworzgcej je subkultury, oraz jej spoistos$¢, sterujg subsystemem
dyskurséw specjalistycznych. Na poziomie subkulturowym zapewniajg one wyrdznialnos¢ subkultur
wobec innych i za pomocg dyskurséw specjalistycznych sg odpowiedzialne za interferencje
subkulturowe. Na pierwszym planie stojg faktory utrzymujgce i wewnetrzne systemu (wypowiedzi w
imieniu grupy, typu 'my"). Jednym z istotnych zadan dyskursu jest jego modyfikujgce oddziatywanie
na interdyskurs.

12 Pojecia 'manipulacja’ (i pochodnych) uzywam jako terminu naukowego, czyli w znaczeniu
neutralnym, niewartosciujgcym. To samo dotyczy terminu 'subkultura’.

13 Przyznaje, ze wybdr tych okreslen nie jest szczegdlnie szczesliwy, gdyz moze powstaé
wrazenie, ze ogolno-jezykowy poziom nie jest czynnikiem kulturowym, czego nie mam oczywiscie na
mysli, obydwa sposoby sg elementami kultury, niestety nie przychodzi mi do gtowy lepsze
sformutowanie, niedwuznacznie oddajgce problem.



danej manifestacji kultury, w niej sg generowane, wykazujg specyficzne dla danej
manifestacji funkcje i stuzg do produkowania dyferencji i zaleznosci oraz
niesprowadzalne sg bez reszty i tylko do jezyka. W zwigzku z tym dokona¢ nalezy
takze rozroznienia miedzy semantyzacjami jezykowymi i kulturowymi, jak rowniez
miedzy jezykowo i kulturowo uwarunkowanymi aspektami drugiej rzeczywistosci,
obrazéw swiata i samych wypowiedzi. Jezykowe stanowig baze kulturowych, ktére
na nie z kolei wptywaja; kulturowe sg jednak niesprowadzalne i nieredukowalne do
jezykowych.

(vi) Zalezno$¢ normatywowa: W odniesieniu do drugiej rzeczywistosci to nie
zawsze pierwsza rzeczywistosc (lub ktorys$ z jej elementow) jest normatywem, za
pomocg ktérego (jako kryterium) cos podlega semantyzacji, lecz niejednokrotnie to
druga rzeczywistos¢ jest jedyng instancjg decydujgcg o obowigzujgcych i
oddziatujgcych semantyzacjach i mechanizmach semantyzacyjnych. W tych
wypadkach samo narzedzie uzyte zostaje do semantyzacji obiektu a dane zjawisko
fizykalne lub socjalne jest tak i tak dlugo dostosowywane, az i by odpowiadato
obowigzujgcym lub postulowanym wzorom danej kultury. Instancjami decydujgcymi
o tym s3g ukierunkowanie, hierarchia, normy i wartosci danej manifestacji kultury.
Modyfikacje jakiegos obrazu $wiata sg bowiem trudniejsze do wykonania, a zatem
i rzadsze, niz dopasowanie czego$ do istniejgcych wzoréw. Innymi stowy:
»oswajanie« wydarzen wystepuje czesciej i jest fatwiejsze do osiggniecia, to
znaczy skuteczniejsze, niz produkcja nowych wzordéw. 14

(vii) Silnie nacechowanym ogolnym zjawiskiem kultury jest uwarunkowane i
umotywowane strategicznie wymieszanie obu rzeczywistosci, w celu
wyprodukowania (miedzy innymi) modeli wyjasniania $wiata, »oswojenia« zjawisk
itp., przy czym obowigzujgcym kryterium moze byé w zaleznosci od réznych
czynnikdw zaréwno pierwsza (a precyzyjniej koncepcja pierwszej) jak i druga
rzeczywistosc¢, zaleznie od stosowanej kolektywnej strategii lub celu, zaspokojenia
danych potrzeb a to znaczy funkcji. Wyjs¢ przy tym nalezy od strategii o roéznej
mocy, powigzanych ze zjawiskami 'socjalnej' i 'kulturowej relewancji', czyli od
strategii: indywidualnych, subkulturowych, interdyskursowych i interkulturowych.
Rozrézni¢ nalezy takze - z punktu widzenia teorii nauki lub analityki - dwie strony
tego zjawiska: obrazy $wiata i wyglady swiata [Erscheinungsbilder]. O obrazach
swiata dowiadujemy sie (jako badacz = obserwator), uwzgledniajgc
ukierunkowanie wypowiedzi lub analizujgc dang wypowiedz z uwagi na jej
(kolektywnego) nadawce. Kolektywne (ale takze indywidualne) obrazy sSwiata
reprezentujg tym samym kolektywnego nadawce, z tym, ze dla badan kulturowych
interesujgce sag tylko te obrazy swiata lub te ich elementy, ktoére posiadajg
ponadindywidualng moc i oddziatywanie. O wygladach swiata dowiadujemy sie,
badajgc opinie, stanowisko (kolektywnego) odbiorcy o nadawcy (o jego dyskursie,
interdyskursie itp.). Wyglady $wiata reprezentujg opinie odbiorcy, z tych lub z
innych wzgledow tak a nie inaczej zrekonstruowane obrazy $wiata zatem. Obraz
Swiata moze zosta¢ zrekonstruowany z wypowiedzi danego nadawcy, o wygladzie
Swiata (danej wypowiedzi, danego kolektywnego nadawcy) dowiadujemy sie
analizujgc odbiorce.

(viii) Reguta systemowa drugiej rzeczywistosci: Subkultury dgzg do podwyzszenia
witasnego udziatu w puli interdyskursu, na przyktad w odniesieniu do pozycji
dyskursowych, punktéw widzenia, semantyzacji, sposobow semantyzacji itp.
Formacje kulturowe, ktore przeforsowaé mogg semantyzacje (lub zgota metody
semantyzacji) swojej wtasnej subkultury, majg wieksze szanse, decydowacC o
korzystnym dla siebie ukierunkowaniu interdyskursu, wtedy, kiedy interdyskurs
odpowiada ukierunkowaniu ich subkultury lub kiedy sity i udziaty dyskursu sg
réwnomiernie roztozone. Jesli w interdyskursie dominujg przeciwstawne dyskursy,

14 Por. na przyktad przekodowanie komunistycznego sloganu 'zycie spoteczno-polityczne' w
"zycie spoteczno-religijne" (kardynat J. Glemp, TVP 1, 22.12.1990).

2.



dochodzi do konsolidacji wewnatrzsubkulturowej. Interdyskurs jest zatem swego
rodzaju zwrotnym wzmacniaczem dla subkultur, a subkultury z kolei ze swej strony
wzmachiajg interdyskurs. Mamy zatem do czynienia ze swego rodzaju
hipercyklem.

(ix) Zjawisko ‘problemu’”. Realnos¢ nie zna problemoéw (w danej terazniejszosci, a
CcosS innego niz terazniejszos¢ w swiecie fizykalnym nie istnieje), realnosc jest
zbiorem rozwigzan. Problemy powstajg w systemie i sg produkowane przez
system kultury i powodujg nastepstwa w specyficznych manifestacjach drugiej
rzeczywistosci. Takze w tym celu, by opanowac problemy stworzone przez sam
system, konieczne sg dyskursy, symbole kolektywne, obrazy s$wiata itp.
Interesujgce jest w tym kontekscie, iz takze wsréd wyzej zorganizowanych, to
znaczy zyjagcych socjalnie zwierzat wystepujg problemy. Trzeba zatem przyjaé, ze
(te) zwierzeta rozwinety przynajmniej prototypowg drugg rzeczywistos¢, co nie
zaskakuje, gdyz takze w $wiecie zwierzat stwierdzi¢ mozna istnienie systemoéw
znakowych i protokultur. Zaistnienie zjawiska 'problemu’ jest oczywiscie
konsekwencjg wynikajgcg z wynalezienia kulturowego czasu i kulturowej
przestrzeni, to znaczy projekcji wydarzen w prognostyczng przysztos¢ i konstrukciji
przestrzeni wydarzen przesztosci, ktérym to obiektom w manifestacjach kultury
przypisywany jest charakter rzeczywistosci. Terazniejszo$¢ traci przy tym silnie na
znaczeniu i dziata tylko jako swego rodzaju dostawca wydarzen dla
konstruktywnego ich opracowania.

(x) Zjawisko podwodjnego warto$ciowania: W pierwszej rzeczywistosci wystepuje
tylko jeden, systemowy, wspotsterowany przez srodowisko wewngtrzsystemowy
rodzaj wartosciowania. W systemie kultury natomiast mamy do czynienia z dwoma
rodzajami wartosciowania. Z jednej strony z wartosciowaniem systemowym,
zainstalowanym w samym systemie i podejmowanym przez sam system z uwagi
na jego utrzymanie i z uwagi na wymogi $rodowiska. Z drugiej strony z
warto$ciowaniem kulturowym, odbywajgcym sie w odniesieniu do elementéw i
manifestacji danego systemu, funkcjonujgcym wedtug innych wzorcow, ale wedtug
tej samej zasady. Pojawia sie wiec pytanie: Jak zorganizowane sg warto$ciowania
wewnatrzsystemowe, odpowiedzialne za zachowanie systemu, a jak powstajg
wartosciowania wewnatrz danej manifestacji kultury, ktére odpowiedzialne sg za
zachowanie tej wlasnie manifestacji? Jesli 'wartosci' zdefiniujemy za Parsonsem
(1961, 187) skrotowo jako "pozgdane cele", i zastosujemy chwilowo metaforyczny
sposob méwienia, to staje sie jasne, ze owe 'pozadane cele' inne sg dla ogdinego
systemu i inne dla danych manifestacji systemu. Ogélny system kultury jako taki
»zainteresowany« jest tylko i wylgcznie swoim przetrwaniem, zachowaniem
systemu dla zachowania systemu, w mysl systemowej zasady: sensem
funkcjonowania systemu jest funkcjonowanie systemu. Dana manifestacja kultury
natomiast »zainteresowana« jest zachowaniem tego konkretnego, manifestujacego
sie tak a nie inaczej specyficznego stanu systemu. Cele sg zatem rézne. Obydwa
rodzaje wartosciowania wplywajg oczywiscie na siebie i sg ze sobg funkcjonalnie
sprzezone. Wartosciowania kulturowe wplywajg na systemowe i sterujg nimi, i na
odwrot, systemowe sterujg kulturowymi. Istotnym elementem wartosciowania sg
takze skalowania i wzorce normalnosci, ktére zastosowane zostajg w kulturach.

(xi) Generowanie drugiej rzeczywistosci i obrazow swiata stuzy (miedzy innymi)
takze do tego, by umozliwi¢ manipulacje pierwszej rzeczywistosci, semantyzacje
jej elementéw i catych kompleksow, bez koniecznosci »trzymania sie faktow«. W
drugiej rzeczywistosci mozliwe stajg sie tym samym réznorodne manipulacje oraz
produkcje wiasnych (specyficznych dla niej) 'faktéw', gdyz bezposrednia i wigzaca
kontrola pierwszej rzeczywistosci jako regulatywu jest wytgczona lub zahamowana.
To z kolei zabezpiecza zachowanie i manifestacje systemu kultury. Poprzez
konstruktywne odsprzegniecie od pierwszej rzeczywistosci kultura staje sie z
punktu widzenia systemowosci stabilniejsza (!). Obrazy swiata decydujg wiec - by
tak rzec - o zawartosci, wypetnieniu, obecnosci (lub braku) okreslonych elementéw



pierwszej ale takze drugiej rzeczywistosci w danej manifestacji kultury, to znaczy w
jednej z form realizacyjnych drugiej rzeczywistosci. Dyskursy organizujg (za
pomoca oddziatujgcych w nich regut semantyzycji materiatu dopuszczanego przez
obraz sSwiata) tworzenie danej konkretnej drugiej rzeczywistosci, przy pomocy
kryteriow dostarczanych przez obraz swiata, a precyzyjniej przez system filtrow
obrazu swiata. Inaczej moéwigc: Dyskursy pozwalajg wyrazi¢ tylko to i
semantyzowac tylko to, co obraz swiata oferuje, a oferuje on to (filtruje z tego), co
dyskursy ze swej strony oferujg. Dyskursy sg zatem w tym wzgledzie funkcjonalnie
sprzezonymi mechanizmami regulujgcymi [Regelwerke], obrazy swiata decydujg o
dopuszczalnosci danego elementu w drugiej rzeczywistosci.

Najwazniejsze z zarysowanych wyzej ukierunkowan systemowej i ewolucyjnej
teorii kultury przedstawia schemat (1).

1.5. Konstruktywistyczna definicja 'kultury' i 'komunikacji’

Z przedstawionych wyzej hipotez wynikajg zarobwno generalne ukierunkowanie i
przestanki jak i tto teoretyczne proponowanej przeze mnie teorii kultury.
Przechodze zatem do zdefiniowania obydwu najwazniejszych poje¢, 'kultury' i
'komunikacji', oraz do scharakteryzowania ich zaleznosci.

. Kultura jest - wyrazajgc rzecz metaforycznie - rzeczywistosciq znakow.
Kultura jest zjawiskiem znakowym posiadajgcym charakter systemowy, kultura jest
rzeczywiscie istniejgcym systemem otwartym, dynamicznym, nieodwracalnym,
obejmujgcym wszystkie te zjawiska i dotyczgcym wszystkich tych aspektéw, ktére
bazujg na procesach znakowych. Wszedzie tam, gdzie wystepujg znaki - a tym
samym znaczenia (a scislej - interpretanty), generowane sg dyskursy i oddziatujg
obrazy swiata -, mamy do czynienia z systemem kultury. Kultura nie jest przy tym
zjawiskiem, ktdére mozna statycznie umiejscowi¢ lub odgraniczyé, lecz
wspotuzalezniong wigzkg mechanizmoéw i zasad, czyli systemem, oddziatujgcym
tam, gdzie generowane sg znaki. Kultura jest zjawiskiem funkcjonalnym, tak samo
jak jej podstawa - to znaczy znaki. Kultura nie jest mozliwa do okreslenia na
konkretnych przestrzennie i czasowo niezmiennych obiektach, jest ona zjawiskiem
relacjonalnym i funkcjonalnym. W tym rozumieniu 'kultura' nie dotyczy i nie
obejmuje ludzi jako takich; jest oczywiscie produkowana przez ludzi, nie jest
jednak do nich sprowadzalna. Modusem organizacyjnym systemu kultury sg
komunikacje. Kultura wykazuje, jako generowany przez znaki i generujgcy znaki
system oraz jako bezposredni produkt systemu socjalnego i posredni produkt
systemu biologicznego, nastepujgce cechy lub wiasciwosci: a) Jest systemem w
rozumieniu teorii systemow. b) Jest systemem otwartym w rozumieniu
termodynamiczno-biologicznej teorii proceséw nieodwracalnych, powstata, rozwija
sie i funkcjonuje wedlug praw systemow otwartych, tez jesli przyjmujg one
czesciowo specyficznie kulturowe formy i realizowane sg innymi drogami niz w
Swiecie organizmow. c) Jest systemem ewoluujgcym w rozumieniu teorii systemoéw
ewolucji (jak zostata ona sformutowana przez Riedla). d) Jest obiektem, to znaczy
rzeczywiscie istniejgcym i funkcjonujgcym systemem (podobnie i w tym sensie w
jakim mechanizm ewolucji jest takim systemem). e) Kultura wykazuje wlasciwosé
samoorganizacji. f) Nie jest jako system sterowalna z uwagi na okreslony cel, gdyz
jest zjawiskiem podlegajgcym kontyngencji. g) Posiada wtasciwosci, sprowadzalne
do ogdlnego systemu jako takiego i nie przystugujgce elementom systemu (=
wiasciwosci systemowe) oraz wiasciwosci, sprowadzalne do i wynikajgce z jej
(pojedynczych Ilub kompleksowych) elementéow. Samosterujgce i
samoorganizujgce sie wiasciwosci systemu jako takiego posiadajg charakter
obiektu.

Konceptualizacja taka zaktada, ze kultura wykazuje (miedzy innymi) wewnetrzne
zdyferencjonowanie i wewnetrzne mechanizmy sterujgce w sensie regulatywoéw, to
znaczy sklada sie z subsysteméw i funkcjonuje w kompleksowym suprasystemie
(= srodowisko = system socjalny). Kazdy system i subsystem posiada konkretne
manifestacje, te z kolei wykazujg w rezultacie operacji zgodnych z prawami



systemow cechy specjalne i ogdlne oraz wtasciwosci bazujgce na decyzjach.15
Obowigzuje zasada usieciowionegj i funkcjonalnej przyczynowosci. Innymi stowy:
Wszystkie decyzje posiadajg cechy i wilasciwosci; istniejg jednak cechy i
wiasciwosci, ktore dla danego stanu okreslonego subsystemu nie majg relewancji
Z uwagi na podstawe jego istnienia lub z uwagi na jego tendencje rozwojowe.
Moze jednak zaistnie¢ sytuacja, w ktorej dana wtasciwos¢ lub cecha w innym
stanie systemu (na bazie mozliwosci) takg relewancje uzyska. Nie istniejg
relewantne lub nierelewantne cechy 'same w sobie', lecz tylko z uwagi na
manifestacje subsystemoéw lub systemow, to znaczy z uwagi na ich stacjonarny
stan. Przez fluktuacje nierelewantne cechy lub wtasciwosci mogag sie »rozkotysac«
i wywotaé - rowniez nagte - zmiany systemu w istotnych »miejscach«.
Konstruktywistyczna definicja obszaru oddziatywania i modusu organizacyjnego
kultury, to znaczy 'komunikacji', brzmi:

. Komunikacja to proces i lezgcy u jego podstaw mechanizm, gwarantujgcy i
zabezpieczajgcy wynikajgce z mechanizmu kognitywnej konstrukcji:
przystosowanie (dopasowanie), wytyczanie, sondowanie, rewidowanie,
konfrontacje socjalnie uwarunkowanych i kulturowo intersubiektywnie
wytworzonych oraz funkcjonujgcych konstruktywnych komunikatéw i obrazéw
Swiata, w celu wyprodukowania i zachowania systemu kultury, w celu ich
zastosowania w obrebie dyskursow oraz w celu wyprodukowania, sterowania i
zmiany danych dyskursow. Proces ten przebiega w ramach istniejgcych i
obowigzujgcych scenariuszy uzasadnieniowych lub tworzonych ad hoc
scenariuszy legitymizacyjnych. Komunikacja nie jest ukierunkowana na
przekazywanie informacji (jako ze komunikacja bazuje na znaczeniach, a te nie sg
zjawiskami informacyjnymi) lub (jakkolwiek rozumianych) 'tresci', lecz na
odbywajgce sie za posrednictwem komunikatéw dopasowanie, przystosowanie,
sprawdzanie i negocjowanie intersubiektywnych konstruktow z uwagi na ich
zgodnos¢, pokrywanie sie z kolektywnymi konstruktami i ich elementami oraz z
obrazami swiata (por. Fleischer 1990). Konstruktywistycznie rozumiana
komunikacja jest systemem i regulatywem w rozumieniu teorii systemow i
fenomenem ewolucyjnym w rozumieniu systemowej teorii ewoluc;ji.

Proces komunikacji wymaga (obok innych czynnikéw) podwdjnie zabezpieczonej
podstawy. Z jednej strony obecne lub skonstruowane by¢ muszg scenariusze (oraz
strategie) uzasadnieniowe a z drugiej scenariusze legitymizacyjne. Scenariusze
uzsasadnieniowe dostarczajg (przed rozpoczeciem komunikacji) powodu
sensownosci komunikowania na jaki$ temat, powodu, dla ktérego jaki$ temat w
ogdle staje sie lub moze sie sta¢ przedmiotem komunikacji. Scenariusze te,
mogace produkowac rézne strategie uzasadnieniowe, wyznaczajg kontekst
warunkéw (przestanek) wstepnych, decydujgcych z kolei o rodzaju manifestacji
tego, o czym bedzie sie komunikowaé. Mechanizm ten oddziatywuje tylko wtedy,
kiedy dla wypowiedzi, ktéra ma wtasnie zostaé wyprodukowana, obowigzujgcy
scenariusz juz istnieje. Je$li natomiast takie scenariusze jeszcze nie sg
wyprodukowane i jesli dana wypowiedZz nie da sie wprowadzi¢ w zaden z
istniejgcych scenariuszy okreslonego typu, konieczne jest wytworzenie (razem z
wypowiedzig) strategii legitymizacyjnej wedtug regut odpowiednich scenariuszy
legitymizacyjnych, legitymizujgcych wiasnie mozliwos¢ i sens danej wypowiedzi.
Oczywiscie - nie jej mozliwos¢ jezykowa, lecz kulturowg. Sensownie komunikowac
mozna bowiem tylko o tym, co w danej kulturze jest uznane za sensowne; a nie
wszystko, 0 czym mozna mowié, jest przez dang subkulture, kulture jednostkowag

15 Pojecia 'decyzja’ i 'zdarzenie' (lub 'wydarzenie') uzywane sg w znaczeniu, jakie terminy te
posiadajg w teorii systemow (por. Riedl 1975, 45-50). Kazde zdarzenie jest skutkiem (z reguty wielu)
decyzji, na zasadzie funkcjonalnej (a nie - egzekutywnej) przyczynowosci. Wystgpienie zdarzen jest
zatem konieczne, same decyzje natomiast sg przypadkowe. "Zdarzenie jest systemem decyzji, ktére
je wywotaty. (...) Szanse zachowania systemu rosng zaréwno ze wzrostem zastosowan jego zdarzen,
(...) jak i z ze zmniejszaniem sie¢ wymaganych do ich znalezienia decyzji" (Riedl 1975, 47).
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itp. dopuszczane jako 'warte', méwienia, nie wszystko jest 'dopuszczalne’, 'istotne’,
'relewantne’, 'na temat’, 'na miejscu’ itp.16

W tym miejscu konieczne staje sie scharakteryzowanie teoretycznej jak rowniez
ukierunkowanej na same obiekty zaleznosci miedzy zjawiskami 'kultura’,
'komunikacja' oraz regulatywem 'obrazu swiata', jako ze nie mamy tutaj oczywiscie
do czynienia z wielkosciami izolowanymi. Postuluje nastepujgce ujecie: Kultura
powoduje [verursacht, dostarcza przyczyny] i gwarantuje koherencje systemu
komunikacyjnego i komunikowania sie za poSrednictwem obrazu Swiata. Miedzy
komunikacjami a kulturg jako dostawca koherenciji posredniczy obraz swiata, w ten
sposob, ze wspoétdecyduje on o ukierunkowaniu danej koherencji. Nie chodzi przy
tym wylgcznie o koherencje jako takag, pojecie to opisuje raczej kompleksowag
wigzke witasciwosci. Koherencja oznacza takze zagwarantowanie charakteru
systemowego, zaleznosci, organizacji (na bazie czterech wzoréw porzadku)
systemu komunikacyjnego ze strony kultury.’7 Kultura jest w tym rozumieniu i z
uwagi na takg konceptualizacje tym, co wyposaza komunikacje w systemowy (a
nie - skierowany na 'tres¢') sens, porzgdkuje komunikacje wedtug wzorow, pozwala
komunikacjom przebiega¢ na tych lub innych, ale w kazdym razie na okreslonych
torach.

Podana definicja komunikacji wydaje sie zawiera¢ pewng sprzecznos$¢ lub co
najmniej nieprecyzyjne uzycie pojec 'intersubiektywne' i 'kolektywne' (konstrukty),
réwnoczesnie rzuca sie w oczy brak konstruktéw 'indywidualnych’. Fakt ten wynika
z nastepujgcego ustalenia: Wychodze z zatozenia, ze konstrukty, ktére zwykto sie
nazywa¢ indywidualnymi, w gruncie rzeczy indywidualnymi nie sg, lecz stanowig
konstrukty intersubiektywne. Wymieniane, dopasowywane, konfrontowane,
negocjowane itp. podczas komunikacji konstrukty nie powstaty w pustej
przestrzeni, nie wziety sie z niczego, lecz konstruowane sg juz podczas produkcji,
przez zastosowanie filtréw danego dyskursu (i filtrow jego obrazu swiata) oraz w
zaleznosci od konstrukcji dokonywanych juz dotychczas. Konstrukty wytwarzane
sg co prawda na poziomie realnosci, indywidualnie przez jednostki, sam produkt
jednak zawsze jest rezultatem i powstaje zawsze tylko w zwigzku z lub na tle
zinternalizowanego dyskursu, ktéry tak a nie inaczej ukierunkowuje, steruje i
warunkuje dane konstrukcje indywidualne. Tak rozumiane konstrukty
intersubiektywne mogg co prawda zawiera¢ niektére indywidualne lub precyzyjniej
indywidualnie uwarunkowane elementy, nie sg to jednak w zadnym wypadku
elementy istotne lub decydujgce o catosciowym ukierunkowaniu danego
konstruktu. W ten sposdb jednak moze zosta¢ zaktywizowana zasada
kreatywnosci lub (np. na obszarze sztuki) przejs¢ nawet na pierwszy plan. Wtedy
jednak - co ciekawe i znaczgce - dana kultura przypisuje temu obszarowi charakter
'fikcjonalnosci'. Fikcjonalne w tym sensie sg oczywiscie obydwa rodzaje
konstruktéw, tyle, ze jedne odnoszg sie do drugiej rzeczywistosci jako systemu, a
drugie do jednego z jego wewnetrznych obszaréw funkcyjnych (do sztuki). Kultura
»umie«, jak sie okazuje, rozroznia¢ miedzy tym obszarem, ktory dla jej
funkcjonowania jest decydujgcy, a tym, ktéremu »ona sama przypisuje« charakter
swego rodzaju »placu zabaw«. Dlatego tez korzystniej dla teorii jest wychodzi¢ od
indywidualnych czynnikéw lub elementéw w danych konstruktach biorgcych udziat
w komunikaciji, a nie od 'konstruktéw indywidualnych'. Czynniki te sg jednak - obok

16 Humorystycznie oddaje ten problem odpowiedz bytego kanclerza Niemiec - Kohla - na
(zupetnie sensowne) pytanie jednego z dziennikarzy. Reakcja Kohla na to pytanie brzmiata po prostu:
"Takie pytanie sie nie pojawia" (Eine solche Frage stellt sich nicht]. Kohl nie zaakceptowat (prywatnie
i instytucjonalnie jako kanclerz) pytania, nie przyznajac mu scenariusza legitymizacyjnego.
Humorystyczny przyktad ten jest dlatego, ze z punktu widzenia kultury i danego dyskursu pytanie
dziennikarza byto oczywiscie bardzo sensowne, tyle ze niewygodne (dla Kohla). Wida¢ tutaj takze, ze
'prywatne’ decydowanie o tym, czy dana wypowiedz posiada scenariusz uzasadnieniowy lub czy
konieczne jest wytworzenie scenariusza legitymizacyjnego, jest niemozliwe, czyli trawestujgc - 'taki
problem sie nie pojawia'. O tym, czy dane scenariusze obowigzuja, decyduje tylko i wytgcznie kultura.
Indywidualne (prywatne) decyzje powodujg sankcje kulturowe, w wypadku Kohla - $miesznos¢.

17 Czyli porzadku normy, hierarchii, interdependenc;ji i tradyciji.



innych elementow - takze tym materiatem, do ktdérego ewolucja (w razie potrzeby)
moze nawigzac¢. Rozpowszechnig sie bowiem - przesledzmy taki scenariusz -
okreslone indywidualne komponenty najpierw w grupach kulturowych, potem w
subkulturze, czyli w jej dyskursie, osiggajgc relewancje kulturowa, i wejdg potem w
jakims istotnym »miejscu« w interdyskurs i rozprzestrzenig sie w nim, to znaczy
zmodyfikujg odpowiednio interdyskurs z uwagi na jakgs nowg ceche lub nowy
aspekt, moga sie sta¢ istotnym czynnikiem ewolucyjnym. Nie trzeba podkreslaé, ze
ten rodzaj modyfikacji systemu i to zrédto wariabilnosci (mutabilnosci) tylko w
bardzo rzadkich wypadkach prowadzi do zwienczonego sukcesem, to znaczy
przyjetego przez system kierunku rozwoju ewolucjyjnego, gdyz
prawdopodobiehstwo, ze znikome (bo indywidualne) wahanie moze doprowadzi¢
do znacznych skutkéw, jest nikte.

Do omowienia pozostaje jeszcze stosunek 'konstruktow intersubiektywnych' i
'kolektywnych'. W proponowanej konwencji terminologicznej termin
'intersubiektywny' ma by¢ pojmowany jako wtasciwos¢ konstruktow kolektywnych o
charakterze obiektow w ten sposéb, ze konstrukty posiadajg z uwagi na ich
funkcjonowanie wewnatrz danej kultury charakter kolektywny, to znaczy sg dla
danej kultury obowigzujace, tworzg konieczny punkt orientacyjny, od ktérego nie
mozna odbiegaé, jesli chce sie adekwatnie komunikowaé. Z uwagi na ich
powstanie/powstawanie natomiast, czyli sam proces konstrukcji posiadajg one
wiasciwos¢ 'intersubiektywnosci', sg intersubiektywnie produkowane i
dopasowywane do catego systemu konstruktow.

Obydwa aspekty sg oczywiscie sprzezone zwrotnie. Konstrukty kolektywne sterujg
produkcja nowych konstruktéw, ukierunkowujgc je wigzgco na siebie, a
intersubiektywnos¢ gwarantuje ten mechanizm i pozwala mu sie aktywizowac.
Wszystkie te mechanizmy, zasady i wtasciwosci tworzg i stanowig proces
komunikacji. Z uwag tych wynika ponadto, ze konceptualizowane tu pojecie
'komunikacji' nie ma nic wspdélnego z tak zwanymi 'tresciami'. Tresci sg co prawda
materiatem komunikacji, podobnie jak organizmy sg materiatem mechanizmu
ewolucji, tresci nie sg jednak jej sensem i powodem, a komunikacja nie jest
sprowadzalna do tresci lub na nie zorientowana. Zbior wszystkich tresci nie daje
niczego innego, jak zbiér wszystkich tresci, w zadnym wypadku nie daje
komunikacji, tak jak zbiér wszystkich organizméw nie daje ewolucji. Naukowo
uzasadnione jest zatem badanie procesu komunikacyjnego jako miejsca
manifestacji kultury, systemoéw znakowych i wypowiedzi, po to, by zrozumiec ten
proces, jego role oraz funkcje. To, ze obydwa obiekty (komunikacja i tresci) na
innym poziomie sg w okreslony sposdb sprzezone, jest oczywiste, ale stanowi inny
problem.
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~Schemat 1, Zaleznosci systemu komunikacji (w korelacji ze stratyfikacjg kultury i obrazu
Swiata)
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Wola dgzenia do prawdy jako staranie, nie
chcie¢ nikogo zwies¢, takze siebie samego nie,
to etyczny fundament kazdej racjonalnej

argumentaciji.
K. Acham
2. Media w perspektywie konstruktywizmu
W ramach konstruktywizmu rowniez pojecie mediow i i zjawiska komunikaciji

medialnej definiowane i badane jest z nowego punktu widzenia. Ponizej referujemy
kilka stanowisk reprezentujgcych te perspektywe.

Siegfried J. Schmidt wychodzi z zatozenia, ze indywidualni uczestnicy kultury biorg
udziat w medialnych procesach komunikacyjnych poprzez tworzenie ofert
medialnych w danych systemach socjalnych na bazie proceséw kognitywnych.
Oferty medialne definiowane sg jako "wszystkie sposobnosci komunikacyjne
wyprodukowane przy pomocy skonwencjonalizowanych materiatdw (Srodkéw
komunikaciji)” (Schmidt 1991, 41). Commonsense natomiast umozliwia strukturalne
sprzezenie komunikacji i kognicji. W tak zarysowanym kontekscie pojawiajg sie
schematy medialne, swego rodzaju gatunki, ktére widziane sg jako "kognitywne
koncepty lub schematy, organizujgce oczekiwania, dziatania i interakcje w mediach
oraz z mediami. (...) Koncepty kognitywne odznaczajg sie w szczegolnosci tym, ze
prowadzg do tworzenia inwariantow w obszarze jezykowym i socjo-kulturowym, ze
organizujg rozne komponenty kognitywne jak i oczekiwania, dziatania i interakcje
zorientowane na media, i ze moga by¢ zintegrowane w kognitywne sieci. Z
socjalnego punktu widzenia koordynujg one poszczegdlne dziatania i stabilizujg
dane systemy socjalne poprzez potwierdzanie lub homogenng modyfikacje modeli
rzeczywistosci” (Grolmann 1999, 23). "Gatunki wiec to kognitywne i

komunikatywne schematy tworzone w celu konstrukcji i intersubjektywnego
utwierdzenia modeli rzeczywistosci. Gatunki to, by tak rzec, programy do
intersubjektywnej konstrukcji sensow i ich rekursywnego

samopotwierdzania” (Schmidt/Weischenberg 1994, 216). Pojawia sie wiec
zagadnienie schematow komunikacyjnych

Schematy komunikacyjne budowane sg przez nas od dziecinstwa stuzgc do
organizowania postrzeganych przez nas elementéw w catostki oraz do redukcji
kompleksowosci, czynigc z procesu poznania proces konstrukcji. Schematy to
plany operacyjne i scenariusze proceséw. Dzielimy je generalnie na scripts i
frames. Scripts to schematy, "ktore odnoszg sie do wiekszych kompleksow
wydarzen czy dziatan (np. zakupy) i strukturujg powtarzajgce sie rutynowe ciggi
dziatan. Scripts budujg oczekiwania w odniesieniu do nastepujgcych po nich
wypowiedzi tekstualnych i regulujg dane czynnosci na zasadzie interferencji.
Frames (lub ramy) zas to kompleksowe organizacje struktur wiedzy, porzadkujgce
komwencjonalnie ustalong wiedze o prawidtowo$ciach, regularnosciach i normach,
ktora [wiedza — MF] odgrywa role w sytuacjach socjalnych" (Schmidt/
Weischenberg 1994, 214). Wedtug Luca Ciompi'ego schematy oparte na ratio
taczg sie ze schematami opartymi na emocjach w tzw. afektywno-kognitywne
systemy odniesien. "Jako cztonkowie danej wspodlnoty zyjemy w porownywalnych
Swiatach, poniewaz budujemy i wyjasniamy je na podstawie podobnych
schematow" (Schmidt/Weischenberg 1994, 215). Dla definicji pojecia schematow
wazne sg nastepujgce aspekty:

a) "Schematy powstajg przez powtarzane oraz podzielane z innymi
doswiadczenia (...) i komunikacje.

b) Schematy pozwalajg na szybkie tworzenie Gestaltow (= inwariantow) w obrebie
duzego zbioru elementéw (ludzie, zegary, kasy, szyny, hatas, megafony =
dworzec).
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c) Schematy tylko po czesci sg uswiadamiane i tylko po czesci sg jezykowo
komunikowalne (np. schematy uczug).

d) Schematy fgczg kognitywne, affektywne i asocjatywne czynniki dziatan
swiadomosciowych (np. schemat matki, ojczyzny).

e) Schematy zorganizowane sg w sieci (schematy postrzegan, dziatan,
komunikaciji).

f) Schematy umozliwiajg intersubjektywno$é komunikacji i dziatan przez
budowanie oczekiwah oczekiwan (np. schematy stereotypowych przebiegéw
dziatan jak np. jazda samochodem w duzym miescie itp, schematy komunikac;ji
jak np. opowiadanie dowcipéw, wygtaszanie kazania itp.)" (Schmidt/
Weischenberg 1994, 216).

Tak rozumiane gatunki mogg wiec by¢ modelowane "jako kognitywne i
komunikacyjne schematy dla konstrukcji i intersubjektywnego utwierdzania
modelow rzeczywistosci. Gatunki to swego rodzaju programy dla intersubjektywnej
konstrukcji sensu i jego rekursywnego (samo-)potwierdzania" (Schmidt/
Weischenberg 1994, 216). Schematy, stuzace jako srodki komunikacji, nazywane
sg schematami medidw; sg to wszystkie programy tworzenia inwariantow, "z
ktérych korzysta sie przy produkcji, posredniczeniu, recepcji i opracowywaniu ofert
medialnych. Tworzenie inwariantdw dochodzi do skutku i utwierdzane jest przez
socjalizacje i kontrole socjalng" (Schmidt/Weischenberg 1994, 216). Jako takie
stojg one pomiedzy poszczegdlnymi schematami postrzegania i globalnymi
schematami interpretacji $wiata, jak np. ideologiami czy religiami. Schematy
medialne orientujg dziatania odnoszgce sie do mediow.

Funkcje schematéw medialnych: Rzeczywistos¢ w ramach konstruktywizmu
rozumie sie "jako model rzeczywistosci oraz model dla rzeczywistosci, jaki stat sie
obowigzujgcy w danym spoteczenstwie, do realizacji ktérego cztonkowie
spoteczenstwa sg zobowigzani" (Schmidt/Weischenberg 1994, 217). System
socjalny reguluje w sposdb wigzgcy to, co obowigzuje w nim jako rzeczywiste i
nierzeczywiste. Uregulowane zostaje wiec zaréwno to, co jest wtadzg, jak i to, co
jest fikcjg. | tak oferty medialne odrézniajg sie przez a) "catosciowg strategie
odniesien do rzeczywistosci (modalnos¢ referencyjna), przez b) tematyczny zakres
rzeczywistosci, przez c) ksztattowanie i prezentacje oferty medialnej (jej estetyki i
stylistyki). Intersubjektywnos¢ potwierdzana jest zasadniczo przez socjalizacje oraz
przez konsensus i dissensus. Oferty medialne, ktérymi sie operuje, musza by¢
intersubjektywnie zdolne do referencji, to znaczy, musi istnie¢c mozliwo$é
konsensualnego odniesienia wypowiedzi do spotecznych modeli
rzeczywistosci" (Schmidt/Weischenberg 1994, 220). Schematy medialne to
odpowiedniki Luhmannowskiego 'martwego punktu': "w procesie
dyferencjonowania [niemozliwe jest] réwnoczesne obserwowanie uzywanej
wiasnie dyferencji" (Schmidt/Weischenberg 1994, 221). "Jesli zatozy¢, ze poznanie
powigzane jest z podmiotem poznajgcym, wtedy teoria poznania jako poznanie
poznania odnosi sie w sposéb konieczny do autoreferencyjnych procesow
systeméw poznajgcych" (Schmidt 1994, 594). Relewantne sg dzis dwa koncepty,
koncept obserwatora i relatywnosci systemowej. "Realnos¢ dana jest zawsze jako
realnosC kognitywizowana, jako rzeczywistos¢ poznania lub jako srodowisko.
Srodowisko to (...) opisa¢ mozna jako sensownie uporzgdkowany i socjalnie-
strukturalnie (instytucjonalnie) zagwarantowany caftoksztatt wiedzy, ktéra dla
systemu poznajgcego jest ekologicznie walidna i jest przekazywana jego cztonkom
w trakcie socjo-kulturowej reprodukcji spoteczenstw. Innymi stowy, kazda jednostka
zostaje wrodzona w juz sensownie ukonstytuowane srodowisko i jest na nie
socjalizowana, natomiast nigdy nie operuje z 'realnoscig jako takg™ (Schmidt 1994,
594). Konstrukcja rzeczywistosci jest modelem dla (a nie modelem) rzeczywistosci
poznawczych.

Kolejny aspekt to problem objektywnosci w ramach dziennikarstwa: a)
"Objektywnos¢ to intersubjektywna umowa na temat sposobu konstrukcji
rzeczywistosci, ktéry moze by¢ oczekiwany od systemu dziennikarstwa. Kryteriami
lezacymi u podstaw tej umowy nie sg 'prawda’ lub 'przystawanie do realnosci', lecz



' przydatnos¢ (uzytecznosé)' i 'wiarygodnosé'. (...) b) Intersubjektywna umowa na
temat wzorcow i form relacjonowania istnieje po drugie takze miedzy
komunikatorami a odbiorcami, jest ona podstawg zamiaréw i oczekiwan przy
konstrukcji rzeczywistosci przez media. Takze odbiorcy wytwarzajg przy tym (...)
schematy, ktére sterujg ich relacje z ofertami medialnymi" (Schmidt/Weischenberg
1994, 228). Schmidt i Weischenberg wyrdzniajg w procesie konstrukcji
rzeczywistosci systemu dziennikarstwa 6 form prezentacyjnych: doniesienie
[Meldung] i sprawozdanie [Bericht] (jako formy przedstawiania wiadomosci),
komentarz i glosse (jako forme przedstawiania opinii) i reportaz i feature (jako
forme przedstawiania rozrywki).

Ruhrmann (1994) wyréznia ponadto nastepujgce, odnoszgce sie do wydarzen
elementy wiadomosci: a) rozwojowos¢ wydarzenia (wydarzenia zakonczone to
lepsze wiadomosci), b) niecodzienno$é, c) jednoznacznos$¢ (im bardziej
konsystentne jest wydarzenie, tym lepiej), d) znaczenie (ciezar gatunkowy
wydarzenia), e) odpowiadanie na oczekiwania, f) charakter niespodzianki, g)
kariera (wiadomosci), h) relatywna wariancja tematu (heterogenne tematy sg
preferowane), i) narody i osoby elitarne, j) personalizacja, k) negatywnos¢ (im
bardziej negatywna wiadomosé¢, tym lepiej).

Weischenberg za$ wychodzi z zatozenia, ze schematy medialne, stosowane przez
komunikatoréw w celu zaznaczenia odniesien ich konstruktéw do rzeczywistosci,
to z jednej strony wzorce wiadomosci (Berichterstattung), jako catosciowe strategie
odniesieh do rzeczywistosci, a z drugiej rézne formy przekazu (mozliwosci
ksztaltowania go). W przypadku wzorcéw wiadomosci we wspodiczesnych
spoteczenstwach zachodnich przeforsowato sie tak zwane objektywne
dziennikarstwo, dla ktérego kryteriami objektywnosci sg przydatnos$é/uzytecznosé z
uwagi na potrzeby orientacyjne odbiorcy, oraz wiarygodnos¢. Obydwa czynniki
redukujg kompleksowos$¢ a tym samym takze niepewno$¢ w stosunku do ofert
komunikacyjnych. Dziennikarze tworzg w tym celu schematy komunikacji, bazujgce
na zwigzkach norm (systemy medialne), zwigzkach strukturalnych (sytuacje
medialne), zwigzkach funkcjonalnych (wypowiedzi medialne) oraz zwigzkach rél
(aktorzy medialni). System ten reguluje sie sam poprzez staty przeptyw
komunikacji, stabilizujgc sie roéwnoczesnie przez rodzaj selekcji wiadomosci.
Weischenberg wyrdznia przy tym zasadniczo dwa typy komunikatorow: typ
adwokata i tym rozrywkowy; sami dziennikarze natomiast pojmujg swojg role nie
jako konstruowanie rzeczywistosci, lecz jako odwzorowywanie rzeczywistosci.
Podczas kiedy w rzeczy samej "dopiero to, co jest postrzegane, jest
semantyzowane i dodawane do repertuaru znakéw komunikacji” (Groimann 1999,
32). Jak wiemy z teorii Luhmanna, obserwacje obserwatoréw bazujg na
dyferencjach, ktére same jako takie nie mogg by¢ wspoétobserwowane, lecz tylko w
procesie obserwacji drugiego stopnia. Obserwacje dziennikarzy sg wiec 'ich
obserwacjami', ktérych dokonujg w warunkach, w jakich dziennikarskie obserwacje
dochodzg do skutku. Dziennikarstwo jest systemem socjalnym wyposazonym w
funkcje "zbierania, wyboru, opracowywania a nastepnie stawiania do dyspozycji
aktualnych ofert informacyjnych z réznych systeméw socjalnych tym réznym
systemom socjalnym (srodowiskom)" (Weischenberg 1994, 429). Manfred Ruhl
twierdzi, ze prymarng funkcjg dziennikarstwa jest "wytworzenie i oferowanie
tematéw — dzis przy pomocy medidw masowych — dla komunikacji publicznej; to
swego rodzaju dostarczanie projektu swiata. Tematy te posiadajg charakter i
warto$¢ nowosci oraz faktycznosci i odnoszg sie do socjalnie wigzgcych modeléw
rzeczywistosci i ich mechanizméw referencji" (Ruhl (1980, 319). Dziennikarstwo
zorientowane jest na wydarzenia. Publicznos¢ "ustala tym samym nie tylko wtasne
konstrukcje rzeczywistosci, lecz ogranicza z drugiej strony autonomie konstrukc;ji
rzeczywistosci przez media" (Weischenberg 1994, 430). "Media masowe to
rezultat instytucjonalizacji komunikacji" (Weischenberg 1994, 435).

Gebhard Rusch definiuje media "jako $rodki komunikacji (...) przy
wspotuwzglednieniu wszystkich skonwencjonalizowanych form zachowan,
wszystkich czynnikéw, obiektéw i procesdow materialnych, socjalnych,
ekonomicznych i symbolicznych, ktére odgrywajg role we wzajemnej orientacji



jednostek (w obrebie ich danych obszaréw kognicji)” (Rusch 1987, 238). Dla
Mertena z kolei komunikacja jest systemowo specyficznym, zorganizowanym
sytuacyjnie procesem, prowadzgcym do zmiany nastawien, opinii i wiedzy
biorgcych w tym procesie udziat, procesem oddziatujgcym zwrotnie na inne
komunikacje (por. tez GroRmann 1999, 25).

Podobng pozycje zajmuje Niklas Luhmann, wychodzgc od koncepcji operatywnego
konstruktywizmu. Media masowe stanowig dla niego funkcjonalnie
zdyferencjonowany subsystem wspétczesnych spoteczenstw, w ktérych centralny
mechanizm stanowi proces tworzenia rzeczywistosci, gdyz "rzeczywistos¢ mediow
masowych jest rzeczywistoscig drugiego stopnia porzadku” (Luhmann 1995, 60).
Pod pojeciem medidw masowych rozumie¢ nalezy tutaj wszystkie instytucje
spoteczne, stosujgce w celu rozprzestrzeniania komunikacji techniczne s$rodki
powielajgce i kierujgce swe produkty do wzglednie nieokreslonego adresata.
Operacje wewnatrz tak rozumianego systemu funkcyjnego medidw masowych
przebiegajg przy pomocy procesu nawigzywania komunikacji do kolejnej
komunikaciji, co z kolei powoduje powstawanie popytu na komunikacje. W mediach
masowych nie chodzi oczywiscie o odzwierciedlenie ‘rzeczywistej’ realnosci, lecz
tylko i wylgcznie o gwarantowanie funkcjonowania systemu przy pomocy
komunikacji. System ten scharakteryzowaé mozna za pomocg jego funkcji i
dokonan, struktury i kodu. Funkcjg systemu mediéw masowych jest umozliwienie
samoobserwacji spoteczenstwa przez spoteczenstwo. Przez to, ze spoteczenstwo
samo sie obserwuje, do jego dyspozycji staje swego rodzaju rzeczywistosc¢ tta
(background), do ktérej odnies¢ mogg sie inne spoteczne systemy funkcyjne.
Rzeczywisto$¢ medidw masowych umozliwia bycie znanym bycia znanym, a przez
to oferuje innym systemom funkcyjnym tematy komunikacji. Dokonania mediéw
masowych dla innych socjalnych systemoéw funkcyjnych lezg w umozliwieniu im
wzajemnej (samo-)obserwacji. Wewnetrznie system ustrukturyzowany jest przy
pomocy réznych mozliwosci prezentacji rzeczywistosci (wiadomosci, doniesienia,
reklama i rozrywka). Obszary te réznig sie od siebie, poza rdéznicami
tematycznymi, takze dyferujgcymi afinitywnosciami wobec innych systemoéw
funkcyjnych spoteczehAstwa oraz ich wizerunkiem jednostki. Dla komunikacji
charakterystyczne sg specyficzne z uwagi na system zwigzki kondensaciji,
konfirmacji, generalizacji i schematyzaciji, ktére nie wystepujg w tym, o czym sie
komunikuje. Jako kod systemu mediéw masowych Luhmann postuluje dyferencje
‘informacja — brak informac;ji’. ‘Informacja’ zas to "jakiekolwiek rozréznienie, ktére
przy jakim$ poézniejszym wydarzeniu powoduje powstanie rozréznienia” (Bateson
1972, 453), lub inaczej — to przektad danej irytacji srodowiska na strukture
systemu. Istotny dla tej dyferencji wiodgcej jest pewien paradoks (pojawiajacy sie
takze w przypadku rozrdznienia ‘nowe-stare’): nowa informacja w momencie, w
ktérym jest rozprzestrzeniana w mediach masowych, jest starg informacjg. | w tym
sensie media masowe same wywierajg na siebie nacisk, dostarczania ciggle
nowych informacji (por. Groimann 1999, 33).

W kontekscie socjalnym szerszego wyjasnienia wymaga pojecie 'funkcjonalnej
dyferencjacji'. W XVIII wieku z panstw zorganizowanych na zasadzie hierarchii
powstajg wspoétczesne spoteczenstwa przemystowe, "w ktdrych spotecznie istotne
zadania realizowane sg przez samodzielne spoteczne systemy funkcyjne:
gospodarka produkuije i urynkawia dobra i ustugi, system oswiatowy —
wyksztatcenie, system nauki — wiedze, system prawa — sprawiedliwe rozwigzania
konfliktéw itp. Kazdy z tych systemoéw czgstkowych wyksztatca swe wiasne formy
komunikaciji, wyobrazenia o wartosciach, wzorce dziatan i organizaciji i staje sie — z
punktu widzenia koncentracji na swe zadania socjalne — funkcjonalnie zamkniety.
Réwnoczesnie jednak wszystkie systemy czgstkowe interagujg ze sobg, z tym, ze
w zgodzie ze swymi wtasnymi celami i wartosciami; i tak system oswiatowy
potrzebowat panstwa, nie po to, by uprawiaé polityke, lecz by wyksztatcenie
uczyni¢ zagwarantowanym przez panstwo prawem i obowigzkiem wszystkich
dzieci; nauka potrzebowata gospodarki, nie po to, by wypracowac zyski, lecz by
finansowac coraz drozszg produkcje wiedzy itp. Ten proces przeksztatceniowy w
sposob istotny ukierunkowany zostat przez przeforsowanie sie kapitalizmu



finansowego, przeliczajgcego wszystkie dobra i dokonania na abstrakcyjng
wielkosc¢ jakg jest pieniadz, czynigc je przez to poréwnywalne, oraz przez
wykrystalizowanie sie systemu gospodarczego jako systemu wiodgcego
wspotczesnych spoteczehstw przemystowych" (Schmidt/Zurstiege 2000, 69; patrz
tez Luhmann 1998).

Mozna wiec wyjs¢ z zatozenia, ze wszystkie spoteczne systemy funkcyjne same
tworzg przy pomocy komunikacji swg dyferencje i tozsamos¢ wobec innych
systemow funkcyjnych (Schmidt/Zurstiege 2000, 70). Jesli tak spojrze¢ na
zagadnienie, wtedy sensowne staje sie (méwigc Luhmannem) nastepujgce
stwierdzenie: "spoteczne systemy funkcyjne osiggajg swe funkcjonalne zamkniecie
przy pomocy wyposazonego w dwie wartosci schematu obserwaciji, to znaczy —
dyferencji wiodacej, ustalajgcej, jakie komunikacje sg w danym systemie
akceptowane, a tym samym sg zdolne do nawigzan, a jakie nie". Wazna jest wiec
mozliwos¢ i zdolnos¢ nawigzywania komunikacji do komunikaciji, zdolnosé
przebiegajacych wtasnie komunikacji do nawigzywania do juz dokonanych
komunikaciji. "Poszczegodlne systemy funkcyjne operujg w tym sensie
samozwrotnie (autoreferencyijnie), i tylko na tej podstawie zajmujg sie swym
srodowiskiem (obca referencja)" (Schmidt/Zurstiege 2000, 71). W celu
umozliwienia komunikacji wytworzyty sie — wedtug Luhmanna — symbolicznie
zgeneralizowane media komunikacyjne, "selekcjonujgce tematy, ktére mogg by¢
tematyzowane i tym samym mozna ich oczekiwa¢ w dyskursach
(wspotzaleznosciach rozmoéw) réznych systemow socjalnych" (Schmidt/Zurstiege
2000, 72). To wiasnie tematy strukturyzujg komunikacje, powodujg powstawanie
przedmiotowej kontynuacji dyskursu.

W spotecznych systemach funkcyjnych pojecie 'funkcji' oznacza wkiad, ktory dany
system wnosi do catego spoteczenstwa, pojecie 'dokonania’ natomiast oznacza
wktad, ktéry system wnosi do innych systeméw funkcyjnych (Schmidt/Zurstiege
2000, 93). | tak np. reklama stara sie "przetozy¢ uwage na gotowos¢ wziecia
udziatu (poziom funkcyjny), co nastepnie — na poziomie okreslonych odniesien
systemowych — moze sie konkretyzowac jako gotowo$¢ wyboru, kupienia lub wiary
(poziom dokonan)" (Schmidt/Zurstiege 2000, 93).

W tym miejscu warto nieco szerzej omowi¢ koncepcje medidéw i kodow binarnych
Luhmanna i Parsonsa. Luhmann wychodzi z zatozenia, ze "system socjalny
spoteczenstwo konstytuowany jest przez procesy komunikacyjne. Generalnie
system 'spoteczenstwo' scharakteryzowa¢ mozna jako catoksztatt wzajemnie
dostepnych, komunikacyjnie osiggalnych przezy¢ i dziatan. Komunikacja splata
spoteczenstwo w jednos¢" (Luhmann 1981, 308). "Proces komunikacyjny nie tgczy
ze sobg faktéw lub danych w ich czystej faktycznosci, lecz selekcje — to znaczy
wydarzenia, ktére mogty byly wypasc¢ tak lub tez inaczej i w tym sensie posiadajg
warto$¢ informacyjng. (...) Komunikacja to proces, ktéry reaguje selekcyjnie na
selekcje, a wiec wzmacnia selekcyjnosé. (...) Wszystkie wazne systemy funkcyjne
dzisiejszego spoteczenstwa dysponujg wiasciwymi dla systemu binarnymi
kodami" (Luhmann 1981, 315). W tym kontek$cie Luhmann wyrdznia trzy aspekty:
Po pierwsze aktualno$c jako zasade reprodukciji, w ramach ktdérej 'nowosc¢' jako
taka wyposazona zostaje w preferencje. Aktualnosé to warunek dopuszczenia do
udziatu w procesie komunikacji (patrz Luhmann 1981, 317). Aktualnos¢ obowigzuje
jednak dla wszystkich selekcji w ramach komunikacji masowej. Po drugie —
dopuszczalna i osiggalna uwaga jako procedura wyboru. Uwaga powoduje, ze co$
zaczyna istnie¢ komunikacyjnie, 'pojawia sie w rozmowach'. Po ftrzecie -
dyferencjacja przedmiotowa, przez ktérg mozliwe staje sie wspotistnienie obok
siebie wielosci (patrz Luhmann 1981, 318). "Spoteczenstwo swiatowe potrzebuije i
posiada w mediach masowych narzedzie natychmiastowej integracji, tworzenia
wspolnej aktualnosci. Jest ono zbyt kompleksowe, by mogto by¢é koordynowane
przez planowanie, szeregi oddzialtywan, efekty gteboko uwarunkowane.
Agregatywnie jest ono integrowane przez imputowanie wspélnej realnosci i przez
poczucie brania udziatu" (Luhmann 1981, 319).

Wspomniana wyzej koncepcja koddow organizujgcych system socjalny
sformutowana zostata przez Parsonsa (i przejeta potem przez Luhmanna), ktory



wychodzi od istnienia czterech zgeneralizowanych medidw wymiany — pienigdza,
witadzy, wptywu i commitmenst. Pienigdz to medium symboliczne, medium
wymiany, miernik i zasobnik (w sensie ekonomicznym) wartosci, biorgcy udziat w
interakcjach socjalnych. "Jak wszystkie takie media, pienigdz stuzy wyrazaniu i
komunikowaniu wiadomosci (messages), ktdérych znaczenia (meanings) ustalone
sg poprzez okreslony kod, to znaczy zbiér regut stosowania, transformacji i
kombinacji symboli" (Parsons 1968, 291). Relewantny dla pienigdza kod to system
prawa, ktory konstytuowany jest przez instytucje umowy, wiasnosci i systemu
zatrudnienia jako skfadnikow systemu prawa. "W obszarze politycznym medium
odpowiadajgcym pienigdzu jest wfadza. Pod pojeciem tym rozumiem
zgeneralizowane medium stuzgce mobilizacji srodkéw dla efektywnego dziatania
kolektywnego; medium to moze by¢ uzywane przez czionkow kolektywu, w celu
whniesienia wktadu do ukierunkowania kolektywu na okreslone ciggi dziatah, przy
czym chodzi albo o decyzje lub o wkiad do implementacji specyficznych
ukierunkowan politycznych. (...) Kod, w ktérym jako medium operuje witadza,
ukierunkowany jest na instytucje panowania, ktéra ze swej strony powigzana jest
ze strukturami zinstytucjonalizowanego przewodzenia i administracyjnej
odpowiedzialnosci za utrzymywanie regulatywnych norm" (Parsons 1968, 291).
"Medium operujgce w sferze powigzah z systemem kulturowym nazywam
commitments. Tutaj chodzi o konieczng specyfikacje ogdlnych wzorcow wartosci
dla relewantnego w danym momencie poziomu. (...) Relewantny w tym odniesieniu
kod to krag instytucji, ktére tworzg podstawe mechanicznej solidarnosci danego
spoteczenstwa. (...) Zas wspolnota spoteczna jako taka jest polem oddziatywania
czwartego zgeneralizowanego medium, ktére okreslitem jako wpfyw. Tutaj
relewantny kod sktada sie z norm, lezacych u podstaw solidarnosci organicznej i
stojacych w relacji do pluralistycznych struktur zdyferencjonowanych
spoteczenstw" (Parsons 1968, 292).

Bernd Blobaum (1994) z kolei twierdzi, ze dziennikarze przejmujg zadanie
tworzenia jednosci spoteczenstwa poprzez generowanie wspolnej platformy
wiedzy; dziennikarze selekcjonujg i zaposredniczajg informacje wykorzystywane
przez opinie publiczng i tworzgce komunikacje w opinii publicznej. Zasada
aktualnosci jest konstrukcjg dziennikarstwa, procesem konstytuujgcym sie z relacji
miedzy selekcjg, zaposredniczaniem a samg opinig publiczng. Aktualno$é
ukierunkowana jest na srodowisko systemu oraz na publicznos¢ i jej kryteria
aktualnosci. Opinia publiczna zas to swego rodzaju medium, ktérego forme
ksztattuje i warunkuje dziennikarstwo i na ktore ukierunkowane sg wszystkie
komunikacje; to przestrzeh, w ktorej spoteczne subsystemy mogg sie same
obserwowac. Jej elementy (wydarzenia, tematy, opinie) sg luzno powigzane a
produkowane sg one przez socjalne systemy funkcyjne w sposéb wtasciwy dla
komunikaciji. Opinii publicznej nie mozna rejestrowaé bezposrednio, lecz tylko za
posrednictwem dziennikarstwa. W tym sensie opinia publiczna jest fikcja,
utrzymywang przez system dziennikarstwa. Dokonanie, jakie przynosi ze sobg
system funkcyjny dziennikarstwa dla innych socjalnych systemow funkcyjnych,
polega na wigzaniu publicznosci z tymi innymi systemami funkcyjnymi, na
mozliwosci samoobserwacji tych systeméw funkcyjnych i obserwacji innych
systeméw funkcyjnych poprzez »zwierciadto« dziennikarstwa. Z jednej strony
mamy wiec funkcje dziennikarstwa, czyli relacje dziennikarstwa z spoteczenstwem,
oraz dokonania [Leistung] dziennikarstwa, czyli relacje dziennikarstwa z innymi
systemami funkcyjnymi, a z drugiej jego strukture, w skifad ktérej wchodzg
organizacje, programy i role (por. GroBmann 1999,36). Organizacje zas to media
masowe, poszczegolne redakcje itp., ktdre wigzg ten system z socjalnym
systemem ekonomicznym. Poszczegdlne programy natomiast majg za zadanie
"przyporzgdkowanie danym wydarzeniom okreslonej wartosci kodowej", to swego
rodzaju wytyczne, "na ktdre orientujg sie operacje systemu" (GroBmann 1999, 37).
Frank Marcinkowski (1993) konceptualizuje dziennikarstwo jako publikacyjny
system autopoietyczny umozliwiajgcy samoobserwacje. Kompleksowos¢ swiata
redukowana jest przez strukture tematow dziennikarskich i w ten sposob



subsystemy socjalne mogg sie same obserwowac. System dziennikarstwa "tgczy
tematy innych systeméw ze specyficznym dla siebie kodem (publiczny -
niepubliczny) i oferuje innym systemom wzrost efektywnosci ich wiasnych
kodowan a tym samym wzrost prawdopodobienstwa komunikacji. System
dziennikarstwa dysponuje zatem najwiekszym zakresem tematow i jest w stanie,
podejmowane przez siebie tematy, ktore jako takie doszly do skutku na podstawie
dyferencji wiodgcej innych systeméw funkcyjnych, uczyni¢ atrakcyjnymi dla
jednostek na mocy predykatu ich opublikowania. Obok integracji tematéw juz
obecnych na rynku produkowane sg réwniez wiasne tematy, stawiane jako oferty
komunikacyjne do dyspozycji innych systemow funkcyjnych. System ten jest
strukturyzowany przez swe programy, na ktére skitadajg sie wszystkie kody
podporzadkowane dyferencji wiodgcej" (Grolmann 1999, 38-39). System
dziennikarstwa sktada sie oczywiscie zaréwno z komunikatorow jak i odbiorcéw.
Dla naszego tematu z rozwazah tych wynika, ze komunikacja masowa posiada
swg wilasng logike inscenizacyjng. Wymuszone przez strukture tego medium
przerwanie procesu dziatania (nie mozemy bowiem odpowiadac¢, gdyz nie jest to
komunikacja typu face-to-face) otwiera mozliwos¢ obserwacji samego dziatania.
Recepcje przekazéw medialnych opisa¢ wiec mozna jako proces obserwacji,
"réznigcy sie od interakcji socjalnej tym, ze naprzemienna kontrola produkciji
znaczenia przez mowigcego i stuchajgcego (producenta i odbiorce) w ogdine nie
moze zosta¢ osiggnieta, lub tylko w skomplikowany i czasochtonny
sposob" (Sutter/Charlton 1999, 96). | tak wyréznic mozna tzw. interpretive
communities (wspélnoty interpretacyjne) — termin Jensena (1990) —, jako
spoteczne subgrupy cechujgce sie stosowaniem jednorodnego systemu
interpretacji ofert medialnych (patrz (Sutter/Charlton 1999, 100). Cztonkowie takich
grup potwierdzajg sami sobie i dla siebie sens danego przekazu medialnego.
Komunikacja medialna jest ponadto monologowa, zakotwiczona w komunikacji
codziennej oraz publiczna, to znaczy adresowana do dowolnej publicznosci
(czeste do zaobserwowania 'rozmawianie z telewizorem' okre$lane jest jako
zachowanie 'parasocjalne’).

Wspomnie¢ warto takze jeszcze o trzech interesujgcych koncepcjach komunikaciji,
ktére pojawity sie w ostatnich latach w ramach teorii mediéw. Po pierwsze
koncepcja bazujgca na metaforze dwustopniowego przeptywu, wedtug ktérej obok
mediéw i mato aktywnej publicznosci (odbiorcéw) pojawia sie dodatkowa instancja
— leader opinii publicznej. Po drugie niejakie zainteresowanie wzbudzita koncepcja
spirali milczenia Elisabeth Noelle-Neumann, operajajgca sie na dwdch
kognitywnych zatozeniach: z jednej strony na zatozeniu, ze ludzie zainteresowani
sg unikaniem izolacji socjalnej i adekwatnym rozpoznawaniem relacji miedzy
potwierdzeniem a odrzuceniem manifestowanych przekonan. Jako uczestnicy
komunikacji obserwujemy wiec, poprzez wygtaszanie jakich opinii izolujemy sie w
srodowisku socjalnym, media zas$ pozwalajg nam rekonstruowac, ktére opinie sg
opiniami wiekszosci. Media przejmujg funkcje artykulacyjng, "dostarczajgc dla jak
sie wydaje obowigzujgcych punktéw widzenia jezykowe wzorce przedstawiania,
utatwiajgce artykutowanie swego zdania w opinii publicznej wszystkim tym, ktorzy
sami reprezentujg taki sam punkt widzenia" (Schmidt/Zurstiege 2000, 100). Z
drugiej strony koncepcja ta wychodzi z zatozenia, ze ludzie sktonni sg do
"przemilczania swojego zdania, kiedy muszg przyjac¢, ze odbiegajg w swym zdaniu
od zaktadanej przez nich opinii wiekszosci" (Schmidt/Zurstiege 2000, 101) z obawy
przed izolacjg socjalng. "Ludzie natomiast uwazajgcy, ze reprezentujg opinie
wiekszosci, skianiajg sie do wypowiadania swego zdania publicznie" (Schmidt/
Zurstiege 2000, 101), przez co opinia dominujgca wystepuje coraz czesciej a
opinia pozornie stabsza tematyzowana jest coraz rzadzie;.

Po trzecie koncepcja komunikacji jako mechanizmu wzmacniajgcego Josepha
Klappera, wedtug ktérej w przypadku komunikacji nie tyle chodzi o zmiane
nastawien odbiorcow, jak o wzmocnienie istniejgcych u nich nastawien na bazie
sformutowanej przez Leona Festingera zasady kognitywnego dysonansu,
mowigcej, ze sprzecznosci odczuwamy jako cos nieprzyjemnego i staramy sie ich
unikaé. Z tego wynika, ze korzystanie z komunikacji jest procesem selektywnym

K]



(selective exposure); aktywnie szukamy infomacji, ktére potwierdzajg nasze
przekonania, a unikamy takich, ktére im nie odpowiadaja.

Wspomnie¢ jeszcze mozna o agenda-setting-approach, koncepcji Maxwella
McCombsa i Donalda Shawa (1972), ktéra postuluje (przedstawiajgc rzecz
skrétowo), ze w przypadku mediéw nie chodzi o to, ze media wptywajg na to, co
myslimy, lecz na to, o czym myslimy.

Schmidt i Zurstiege swg wtasng koncepcje formutujg w oparciu o0 mechanizm
dziatania oraz (odbiegajgce od Luhmanna i Parsonsa) zatozenie, ze dla
komunkacji absolutnie niezbedna jest obecnos¢ aktantow. Dziatanie definiujg oni —
w nawigzaniu do Petera Janicka (1997) — nastepujgco: a) mozna dziata¢ lub nie
dziatag; jesli tak jest, to dlatego, poniewaz dziatamy, by cos osiggna¢, "dziatanie
nastepuje wedtug jakiego$ planu. Dziatanie moze sie zatem uda¢ lub nie uda¢. A to
oznacza, ze przy pomocy dziatania mozna osiggna¢ cele lub ich nie osiggng¢". b)
Do dziatania mozna wezwac lub tego nie czynic. c) "Dziatanie nie jest pozbawione
warunkéw wstepnych ani formy, lecz odbywa sie przestrzegajgc jakiego$ schematu
dziatania", wzorca i rutyny dziatania. d) "Dziatanie zawsze zalezne jest od
zwigzkoéw sensu. (...) Dziatanie ukierunkowane jest na struktury wiedzy i na zwigzki
kulturowe" (Schmidt/Zurstiege 2000, 146-147). e) Dziatanie przebiega zawsze w
sytuacjach (lub kontekstach).

"Komunikacja to dziatanie przy pomocy narzedzi komunikacji i ofert medialnych w
szerokim sensie. (...) Pod pojeciem 'narzedzi komunikacji' rozumiemy systemy
znakowe (...), ktérych aktanci uzywajg do komunikacji. Wytwarzane przy tym
wypowiedzi nazywamy 'ofertami medialnymi™ (Schmidt/Zurstiege 2000, 147). W
ten sposéb komunikacja wyposazona jest w materialnos¢, tzn. w spotecznie
znormowane i skonwencjonalizowane jednostki, oraz w funkcje, tzn. sprzezenie
réznych systeméw w celu tworzenia sensu specyficznego dla systemu. Definicja
robocza komunikacji brzmi wiec: "Ma sens modelowanie komunikacji jako procesu
specyficznego sprzezenia systemowego, a wiec jako procesu sytuacyjnie
uwarunkowanej recepciji oraz korzystania z ofert medialnych dla zawsze
specyficznych z uwagi na system produkcji sensow (przy tym chodzi¢ tu moze o
systemy socjalne lub kognitywne)" (Schmidt/Zurstiege 2000, 149).

Kultura zas — jak referowatem wyzej w ramach koncepcji Schmidta — to porzgdek
porzadkéw symbolicznych. "Kultura to program stosowania spotecznego modelu
rzeczywistosci i jego dyferencji; program spotecznego przypisywania znaczen (lub
semantyki) dla modelu rzeczywistosci spoteczehstwa" (Schmidt/Zurstiege 2000,
162). Program ten gwarantuje z jednej strony reprodukcje systemu oraz z drugiej
wigzgcg dla uczestnikoéw kultury orientacje w spoteczenstwie.

Pojecie 'mediéw' obejmuje zatem — w ujeciu Schmidta i Zurstiege — cztery obszary:
a) narzedzia komunikacji (materialne znaki dla komunikacji), b) techniki medialne,
¢) instytucjonalne organizacje (wydawnictwa, rozgtosnie), d) oferty medialne
(ksigzki, czasopisma). W medialnej komunikacji masowej do gtosu dochodzg
ponadto jeszcze dwa zjawisko, a mianowicie: brak refleksywnosci postrzegania,
ktéra zastepowana jest przez postrzeganie wiedzy i opinii (Schmidt/Zurstiege
2000, 174), oraz ukierunkowanie komunikacji masowej na dyspersyjng (rozbita,
heterogenng) publicznosc.

Konceptualizujgc problem w ten sposéb, Schmidt i Zurstiege opowiadajg sie za
istnienem tylko czterech makro-form komunikaciji: a) literatury, cechujgcej sie
fikcjonalnoscia, b) dziennikarstwa, opartego na zasadach autentycznosci,
aktualnosci, relewantnosci i mozliwosci polegania na nim oraz na opozycji
prawdziwy-fatszywy w oparciu o stosowanie zasady: "wiemy, co mamy wiedziec, i
potem doktadnie to chcemy wiedzie¢" (Schmidt/Zurstiege 2000, 180), c) reklamy,
jako samodzielnego spotecznego systemu funkcyjnego, produkujgcego bogatg w
nastepstwa uwage i funkcjonujgcego w oparciu o regute wyciemniania
[Ausblendung], ktora jako oczekiwanie oczekiwania imputowana jest przez
wszystkich uczestnikow procesu; reklama chce afektywnie nacechowanej zgody
na obietnice, chce gotowosci do zgody i dziatania; musi przy tym utrzymywacé
perspektywe obserwatora wobec sundu danego czasu i afirmatywng partyjnosg¢;
reklama odnosi sie zawsze do trzech obszaréw: ekonomii, kognicji odbiorcéw i



komunikacji spotecznej. Czwarta makro-forma komunikaciji to d) public relations,
obszar konstruowania rzeczywistosci dla okreslonej organizacji, cechujgcy sie
zawsze partyjnoscia.

2.1. Media a konstruktywistyczna koncepcja postrzegania

Gerhard Roth twierdzi, ze postrzeganie nie jest niczym innym, jak
przyporzgdkowaniem znaczeh do zasadniczo pozbawionych znaczen procesow
neuronalnych. Przyporzgdkowanie to zachodzi w mézgu na podstawie
wczesniejszych doswiadczeh wewnetrznych i proceséw ewolucyjnych (por.
Schmidt 1987, 15 i Burkart 1999, 58). "Dlatego réwniez tre$ci mediéw masowych
nie sg nigdy odzwierciedlaniem rzeczywistosci, lecz ofertg dla systemoéw
kognitywnych i komunikacyjnych, by te — w kontekscie ich danych aktualnie
warunkéw systemowych — zainicjowaty konstrukcje rzeczywistosci. Jesli oferty te
nie zostajg wykorzystane, wtedy media nie 'transportujg' w ogéle niczego" (Burkart
1999, 58). "Rzeczywistos¢ zatem w spoteczenstwie uksztattowanym przez media
masowe jest coraz czesciej tym, co konstruujemy jako rzeczywisto$¢ przy pomocy
uzywania mediow" (Schmidt 1994, 18). Objektywnos¢ polega wiec na ciggtym,
rutynowym powtarzaniu okreslonych procedur (por. Tuchman 1978), i to postulat
objektywnosci steruje sposéb konstrukcji rzeczywistosci w dziennikarstwie.
Kryteriami dla dziennikarzy nie sg 'prawda' i 'oddawanie realnosci', lecz
'przydatnosc/uzytecznosé' i 'wiarygodnosé'. W tym kontek$cie uwage zwrdcié
trzeba takze na socjalizacyjny charakter i efekt recepcji medidéw. W nawigzaniu do
Piageta Schmidt i Weischenberg wyrézniajg schematy medialne, "ktére nie
umozliwiajg nam postrzegania poszczegoélnych ofert medialnych jako czysto
przypadkowych, niepowigzanych ze sobg czesci, lecz jako zwigzane z okreslonymi
oczekiwaniami. (...) Wiasciwosci i znaczenia tych tresci [mediow masowych — MF]
nie lezg w nich samych, lecz sg im przypisywane przez myslgcych i dziatajgcych
ludzi w kontekstach socjalnych" (Schmidt/Weischenberg 1994, 212). "Wydarzenia
dopiero przez to stajg sie wiadomosciami, ze zostajg wybrane z totalnosci i
kompleksowosci tego, co sie wydarza. Juz definicja okreslonego wycinka realnosci
jako 'wydarzenia' zaklada wybér i interpretacje" (Burkart 1999, 66). Wspdlnym
medium systemow psychicznych i socjalnych natomiast jest sens (por. (Sutter/
Charlton 1999, 83). Kazdy system stoi przed zadaniem, wewnetrznej redukcji
(zasadniczo niereprezentowalnej) kompleksowosci (swego) srodowiska i
przystosowania jej do wtasnych operacji. Systemy sg wiec ustrukturyzowane przez
sens. Struktury sensu organizujg dziatania i interakcje socjalne. Koniecznie trzeba
tutaj jednak uwzglednié, ze interakcje socjalne nie odnoszg sie do relacji miedzy
jednostkami lub do zwigzkéw dziatan. Ta trywialna perspektywa reprezentowana
byta jeszcze przez Meads. "Socjalno$¢ rozumiana byta wtedy btednie jako wynik
koordynacji poszczegodlnych dziatan i subjektywnych perspektyw, a nie jako
samodzielny kontekst poprzedzajgcy te procesy" (Sutter/Charlton 1999, 84).
"Dziatania stojg zawsze w kontekscie struktur senséw, ktére zawierajg historie
poprzedzajacych je dokonan selekcyjnych jako horyzont dalszych mozliwosci
selekcyjnych. Socjalnos¢ sktada sie dlatego z >nieprzerwanego strumienia
interakcji, z ktérego w specyficznych warunkach kontekstowych wytaniajg sie i
pozwalajg sie wyizolowaé indywidualne dziatania — a nie odwrotnie jak twierdzg
teorie dziatania< (Oevermann 1986, 27)" (Sutter/Charlton 1999, 85). Zjawisko to
sprowadza sie do postulowanej juz przez Luhmanna (1984, 166) zasady
samozwrotnosci socjalnosci jako kregu autoreferencyjnego: 'ja bede robit to, co ty
chcesz, jesli ty bedziesz robit to, co ja chce'. "Rozumienie jest wiec formg
komunikacyjnej samoobserwacji oraz cudzej obserwacji i sytuuje sie zawsze
relatywnie wobec systemu. Rozumienie innego systemu oznacza obserwowanie,
jak on stosuje dyferencje system-srodowisko. Podczas kiedy system rozumiejgcy
doswiadcza sie sam jako aspekt w srodowisku systemu rozumianego, dyferencje
system-$rodowisko zostajg ze sobg sprzezone" (Sutter/Charlton 1999, 90). System
"rozumie w swoim s$rodowisku inny system z jego odniesien do
srodowiska" (Luhmann 1986). Komunikacja tworzona jest — wedtug Luhmanna — z
trzech rodzajéw selekcji: z informacji, ktéra selekcjonuje sposrdéd réznych stanéw
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rzeczy, z wypowiedzi [Mitteilung], ktéra selekcjonuje sposrdod réoznych mozliwosci
zachowan, oraz z rozumienia, ktére zawiera sie w samej komunikacji, niezaleznie
od zrozumienia lub niezrozumienia poszczegodinych jednostek biorgcych w tym
procesie udziat. "W strukturze medialnej komunikacji masowej brak natomiast
wytworzonej kooperatywnie wspélnej przestrzeni dziatan, w ktérej aktorzy medialni
i odbiorcy byliby w stanie podda¢ swe selekcje znaczeh intersubjektywnej kontroli
rozumienia" (Sutter/Charlton 1999, 94).

Selektywnos¢ jest jednym z centralnych aspektéw komunikacji. Merten (1994)
wyréznia siedem stopni selektywnosci: a) wypowiedz komunikatora dociera do
odbiorcy jako oferta informacyjna na ptaszczyznie organizacyjnej, b) forma
jezykowa pozwala na selekcje wedlug tematdéw, c) zawarte w wypowiedzi
warto$ciowania komunikatora sygnalizujg intencje i stanowig taktyczne instancje
selekcji, d) uwaga selekcjonuje oferte informacyjng wedtug kryteriow relewancji i
niespodzianki, uwaga jest fundamentalnym procesem a jej funkcja polega wrecz
na selektywnosci, e) sytuacja recepcji (np. obecnos¢ innych oséb) wytwarza
selekcje kontekstualng, f) nastawienia selekcjonujg oferte wedtug subjektywnych
preferenciji, g) oferta odnoszona jest do dotychczasowych doswiadczen i wiedzy.
Przejdzmy teraz do przedstawienia pozycji Schmidta. Punktem wyjscia jest dla
niego pozycja epistemologiczna (a nie ontologiczna) oraz postulat
konstruktywnosci rzeczywistosci. Teoria poznania orientuje sie dzi§, w czasach
medidw masowych, na pytania o to, jak poznajemy, jakie procesy w trakcie
postrzegania przebiegajg i jak sg one empirycznie skondycjonalizowane;
zastepowana jest ona dzi$ ponadto przez empiryczng teorie kognicji. W tej sytuacji
media to narzedzia konstrukcji rzeczywistosci. Hipoteza dotyczaca
konstruktywnosci rzeczywistosci bazuje na kilku argumentach, istotny w naszym
kontekscie jest argument obserwacyjny. "W procesie postrzegania nie mozemy
zajrze¢ za owo postrzeganie i poréwnac to, co postrzegamy, z tym, czego jeszcze
nie postrzegamy, by méc oceni¢ objektywnosc¢ lub prawdziwosé (prawde) tego, co
postrzegamy. Z tego wynika, ze kazde postrzeganie jest doktadnie takie, jakim
wytwarza je obserwator w lub poprzez swoje dziatania. Na temat relacji
[postrzegania — MF] ze s$rodowiskiem niczego tym samym nie wypowiadamy.
Inaczej mowigc: Kazde postrzeganie jest funkcjg procesu postrzegania, a ten
proces z kolei jest funkcjg konkretnych empirycznych warunkéw, w ramach ktérych
proces 6w w systemie kognitywnym, operujgcym w danym otoczeniu socjalnym,
przebiega" (Schmidt 1999, 122). Aktanci tego procesu ani nie sg w stanie spojrze¢
poza postrzeganie, ani poza cztery wymiary, w ktoérych produkowany i ewaluowany
jest sens, czyli jezyk, komunikacje, struktury socjalne i kultury. Owe cztery wymiary
oferujg nam schematy i strategie komunikacji. Zwigzek funkcyjny kogniciji,
komunikacji, kultury i mediow tworzy samokonstytuujgcg sie, samonosng i
legitymizujgca instancje procesualng, wytwarzajgcg te temporalnie ustabilizowane
stany lub rezultaty proceséw, ktére postrzegajgcym aktantom jawig sie jako
elementy (dla nich sensownych, poniewaz przez nich wytworzonych)
rzeczywistosci i w ten sposob tez sg przez nich interpretowane. (...) Przy pomocy
swych socjo-kulturowo uregulowanych dziatan aktanci produkujg (w szerokim
rozumieniu) jednostki tego, co postrzegane, rezultaty komunikacji i dziatan oraz
interpretujg je réwnoczesnie w sensie swych kulturowo utrwalonych wzorcow
porzadku i wyjasniania, jak i w sensie utrwalonych przez to dziatan nawigzujacych
do tych dziatah [Anschlusshandlungen], jako sensowne komponenty tej (= ich)
rzeczywistosci" (Schmidt 1999, 123). Dopiero obserwacja drugiego stopnia
pozwala je widzie¢ i rozpoznaé. Z tego punktu widzenia rzeczywistos¢ to
temporalnie uregulowany wynik procesu, a nie przestrzen, w ktdrej aktanci zawsze
juz dziatali. Procesy te podlegajg rozwojowi i prowadzg dlatego do réznych
rezultatbw u réznych aktantow, i w tym sensie kazdy zyje w »swojej«
rzeczywistosci, ktérg dziatajac i komunikujgc konstytuuje. Ten proces spoteczny
wymaga procesualnych miejsc, w ktérych w ramach procesoéw socjalizacyjnych
aktanci implantowani sg (wyposazani) schematami, regularnosciami, porzadkami
symbolicznymi kultur itp. "Te procesualne miejsca to indywidualne systemy
kognitywne" (Schmidt 1999, 124). "Konstrukcje rzeczywistosci aktantow zwigzane
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sg z jednostkag, lecz nie sg subjektywne, w sensie dowolne, intencjonalne lub
relatywistyczne. Dlatego nie, poniewaz jednostki w ich procesie konstrukcji
rzeczywistosci, w przedstawionym wyzszej sensie, zawsze juz przychodzq za
pozno: Wszystko, co staje sie swiadome, zaktada juz istnienie nieosiggalnych dla
swiadomosci aktywnosci neuronalnych; to, co jest méwione, zakfada juz istnienie
uzyskanego nieswiadomie opanowania danego jezyka; to, o czym, w jaki sposob i
z jakim skutkiem sie moéwi, wymaga istnienia juz spotecznie uregulowanych i
kulturowo zaprogramowanych dyskurséow w systemach socjalnych. W tym sensie
procesy konstrukcji rzeczywistosci organizujg sie same i wytwarzajg przez to swoje
porzadki rzeczywistosci (w liczbie pojedynczej i mnogiej). (...) Dualizm
rzeczywistosci i realnosci staje sie przez to zbedny. My konstruujemy
rzeczywistosci — to wszystko" (Schmidt 1999, 124).

Omawiane wyzej aspekty to jedna, nieSwiadoma, strona medalu. Z drugiej strony
mamy do czynienia ze swiadomymi projektami rzeczywistosci, ktére wytwarzane
sg w subsystemach spotecznych (takich jak dziennikarstwo, sztuka, reklama itp.),
te zas wykazujg ceche kreatywnosci i odmienne ukierunkowania na cele. W tym
sensie moéwi¢ mozemy zawsze tylko o rzeczywistosci obserwatora lub o
rzeczywistosciach obserwatoréw. Rzeczywisto$¢ stoi bowiem zawsze w relacji do
obserwujgcego jg systemu. Terminu 'rzeczywisto$¢' powinno sie zawsze uzywac w
liczbie mnogiej jako pojecia relatywnego wobec systemu.

Whiosek: "Centralne koncepty epistemologiczne 'obserwatora' i 'relatywnosci
systemowe]' wskazujg na to, ze rzeczywisto$¢ >obecnax< jest dla ludzi zawsze tylko
i >w sposob niesprawdzalny< jako rzeczywistos¢ kognitywizowana, to jest jako
rzeczywistos¢ doswiadczen lub jako srodowisko w liczbie mnogiej. (...) Kazda
jednostka zostaje wrodzona w juz sensownie ukonstytuowane srodowisko i jest na
nie socjalizowana; [jednostka] nigdy nie operuje >rzeczywistoscig jako
takg<" (Schmidt 1999, 125).

Z ustaleh tych wynika koncepcja medidéw Schmidta. "Pod pojeciem 'mediéw'
rozumiem wszystkie materialne substraty technik kulturowych, ktére wykorzystane
mogg zosta¢ jako znakowe (semiotyczne) srodki komunikacji. Wykorzystanie
polega na tym, ze dziatajgce systemy, w najszerszym sensie, wykorzystujg tak
rozumiane $rodki komunikacji do spotecznie uregulowanych, trwatych,
powtarzalnych i spotecznie relewantnych strukturalnych sprzezen systemoéw.
Dziatajgce systemy - dalej specyfikowane jako systemy kognitywne i
komunikacyjne — wykorzystujg te sprzezenia do specyficznej z uwagi na system
produkcji sensow" (Schmidt 1999, 126). Owe $rodki techniczne, materialne
oddziatywujg jednak réwniez na tresci i modalnosci korzystania z nich. Pamietac
trzeba ponadto, ze "media to konstrukcje wygenerowane przez ludzi, ktére
stosowane mogg by¢ dla takichze konstrukcji" (Schmidt 1999, 127). Media
posiadajg ogodlnie rzecz biorgc funkcje i kompetencije sprzezeniowa.

Wychodzac — jak Schmidt (1994) — z zatozenia, ze powinniSmy w ramach naszej
nauki przejs¢ od pytan typu 'co' do pytan typu ‘jak’, oraz jesli i "skoro zyjemy w
rzeczywistosci, ktéra zdefiniowana jest przez nasze kognitywne i socjalne
dziatania, nie od rzeczy bedzie, wychodzenie od operacji i warunkéw, w jakich one
zachodzg, w miejsce wychodzenia od obiektéw lub natury tych obiektow" (Schmidt,
1994, 5), poniewaz "konstruktywnos¢ naszej rzeczywistosci zauwazamy dopiero
wtedy, kiedy obserwujemy to, jak obserwujemy, dziatamy i komunikujemy. (...)
Réznicowanie jako zaznaczanie dyferencji przygotowuje jej oznaczenie,
posiadajgce sens tylko w ramach réznicowan. (...). W tym kontekscie postrzeganie
i poznawanie nie dostarczajg wiernych odzwierciedlen s$rodowiska; lecz sg
konstrukcjami, ktére — przy wykorzystaniu innych rozréznieh — mogg takze wypasé
odmiennie. W zadnym wypadku jednak nie sg one podejmowane w sposéb
dowolny, gdyz w postrzeganiu, poznaniu i dziataniu obserwujgce systemy sg
'‘wigczone' w ich historie gatunku jak i w dotychczasowe doswiadczenia, wiedze,
komunikacje, normy, konsensus itp. Konstruktywne rdéznicowania wytrzymujg
prébe (zostajg potwierdzone) nie w bezposrednim poréwnaniu z srodowiskiem,
[lecz w ten sposdéb, ze] system obserwujgcy kontroluje rekursywnie (to znaczy
przez obserwacje swych obserwacji lub przez obserwacje innych obserwatoréw)
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swe zatozenia na temat rzeczywistosci z uwagi na ich konsystentnos¢, fgczliwosc
[AnschlieRbarkeit] i powodzenie (skutecznosé)" (Schmidt, 1994, 5-7); zgodnie z
tezg Luhmanna (1984, 146), ze "osiggalne jest tylko to, ze dany system obserwuje,
co obserwuje inny system", a obserwowanie — wedtug Luhmanna — to wtadanie
(operowanie) roéznicowaniami. Samoobserwacja za$ pojawia sie "przez
wprowadzenie dyferencji 'system-srodowisko' w system, konstytuujgcy sie przy jej
pomocy"” (Luhmann 1985, 63). "Cokolwiek widziane jest jako jednostka lub
element, konstytuowane jest przez system, wykorzystujgcy co$ jako element w
procesie relatywizacji" (Schmidt, 1994, 7). Istnieje zatem tyle rzeczywistosci, ile
istnieje systemow obserwujgcych. W $srodowisku systemu nie ma korelatéw dla
réznicowan, obserwacji i ich oznaczen; réznicowanie i nazywanie sg wiec
operacjami relatywnymi wobec systemu. "Luhmann podkresla jednak z naciskiem,
ze nie ma watpliwosci co do tego, ze $wiat zewnetrzny istnieje i rzeczywisty
kontakt z nim, jako warunek rzeczywistosci operacji samego systemu, jest mozliwy
(por. Luhmann 1990, 40)" (Schmidt, 1994, 8). Swiat jest nam niedostepny tylko
kognitywnie.

Postrzeganie i poznawanie to zalezne od systemu zastosowania rozréznien i
oznaczen przez ludzi jako obserwatorow, réwniez postrzeganie jednak podlega
konstruktywnym ukierunkowaniom. "W aktywnym procesie postrzegania mézg i
organy zmystéw »przeszukujg« srodowisko na okolicznos¢ zaleznosci bodzcéw
istotnych z punktu widzenia oczekiwah i dotychczasowych doswiadczen. (...)
Mozgowi i zmystom — patrz Roth/Schwengler 1992, 107 — nie chodzi o
odzwierciedlanie $wiata, gdyz to do niczego nie prowadzi. Celem systemu
kognitywnego jest raczej uzyskanie wiedzy o Swiecie, ktora jest wystarczajgca dla
dziatania wspierajgcego przezycie (lub przynajmniej stuzgcego aktualnym
interesom)" (Schmidt 1994, 9 i 10). Kryteria dla tego, co bedzie posiadaé
znaczenie, pochodzg od samego systemu, a nie od srodowiska. Mechanizm ten
opisuje samoreferencyjnos¢ moézgu. Mozliwy do doswiadczenia swiat jednostki
tworzy jej swiat przezy¢. Konstruowana przez mézg rzeczywistos¢ jednak to
rzeczywistos¢ socjalna, takze wtedy, jesli powstata w jednostce. Jest ona co
prawda zalezna od podmiotu, lecz nie jest subiektywna w sensie dowolnosci. Do
wytworzenia spotecznej konstrukcji rzeczywistosci dochodzi w jednostce.

Heinz von Foerster wprowadza w tym kontekscie aspekt redukcyjny. "W
spoteczenstwie jezyk, kultura, role socjalne, odziez itp. stosowane sg do
trywializacji 'nie-trywialnych-maszyn' (to znaczy innych ludzi), w celu czesciowe;j
redukcji ich nieprzewidywalnosci i niemozliwosci ich zdeterminowania, utatwiajgc w
ten sposéb pragmatycznie interakcje i komunikacje. (...) W obydwu zakresach [w
subiektywnym i realnym — MF] systemy obserwujgce konstruujg swe sensowne
rzeczywistosci i ujednolicajg wzajemnie interaktywnie i komunikacyjnie swe
konstrukcje. (...) Takze pozorna obiektywnos¢é badanh przyrodniczych i
eksperymentalnych nie wynika — z konstruktywistycznego punktu widzenia — z
poprawnego odzwierciedlania 'natury', lecz z metodologicznie kontrolowanej
trywializacji; to znaczy dane konstruowane sg w (czasem ekstremalnych)
warunkach redukujgcych kompleksowos$¢ i interpretowane sg w teoriach i
modelach" (Schmidt 1994, 12).

Jezyk ujmowany jest przez konstruktywizm nie tylko jako narzedzie semiotyczne,
lecz "widziany jest jako socjalnie sankcjonowane narzedzie koordynacji zachowan.
Referencja semantyczna widziana jest jako operacja jezykowa, odniesiona do
komunikacji a nie do srodowiska. Inaczej mowigc: jezyk reguluje zachowanie
nazywajgc rozréznienia, zaposredniczajgc je intersubjektywnie, pozwalajgc przez
to na ich socjalne 'procesualizowanie'. Obserwacje sg ponadto - przede wszystkim
w funkcjonalnie zdyferencjonowanych spoteczenstwach — skondycjonalizowane
przez dyskursy, a wiec przez zwigzki wiedzy i tematéw wespot z przynaleznymi do
tego gatunkami, formami przedstawiania i argumentowania. A do najszersze;j
kondycjonalizacji dochodzi poprzez 'kulture', rozumiang tu jako zwigzek spotecznie
relewantnych komunikacyjnych mozliwosci tematyzacji podstawowych w
okreslonym modelu rzeczywistosci danego spoteczenstwa podstawowych
dyferencji (jak np. realny-fikcyjny, prawdziwy-fatszywy, dobry-zty, sacrum-



profanum, biedny-bogaty, piekny-brzydki). W ramach kultury rozwijajg sie w
réwnym stopniu kognicja i komunikacja, potwierdzajgc tym samym Kkulture, w
ramach ktorej sie najpierw rozwinety" (Schmidt, 1994, 12).

"Spoteczenstwo potwierdza konstrukty przy pomocy innych konstruktow (a nie
przez poréwnanie z realnoscig), za pomoca konstrukcji kryteriéw w celu akceptacii,
oceny i kontynuacji tych 'inscenizacji'. Spoteczna konstrukcja rzeczywistosci — z
tego punktu widzenia — jest procesem samoreferencyjnym, samoorganizujgcym sie
i samolegitymizujgcym sie, w ktdérym jednostki biorg udziat w bardzo
zréznicowanym stopniu. (...) Kazdy system (czy to kognitywny, czy socjalny)
kontroluje swe zatozenia na temat rzeczywistosci poprzez obserwacje obserwac;ji.
Poniewaz zas systemy samoreferencyjne — kognitywne i socjalne — wspotewoluujg
réwnolegle w czasie, zabezpieczajg poprzez wzajemng mozliwos¢ obserwacii
kazdemu obserwatorowi jego 'rzeczywistos¢™ (Schmidt, 1994, 13-14).

W tym kontekscie widzie¢ tez trzeba konstrukcje rzeczywistosci realizowang w i
przez media masowe. Media masowe to narzedzia konstrukcji rzeczywistosci.
Widzie¢ znaczy wierzy¢, ze zmyst wzroku jest naszym najwazniejszym zmystem,
gdyz "obiekty i wydarzenia, ktére dajg sie obserwowaé, uchodzg za naturalne lub
realne, a odnoszenie sie do nich jest uznawane za prawdziwe" (Schmidt, 1994,
14). W procesie tym media (np. telewizja) starajg sie uczyni¢ wlasng medialnosc
niewidoczng i w ten sposéb 'widzialnosc' i 'rzeczywistosé' stajg sie jednoscig (por.
na ten temat Spangenberg 1992). Media audiowizualne wytwarzajg i stabilizujg
wiec konstrukcje rzeczywistosci poprzez mozliwos¢ oczekiwania czegos
[Erwartbarkeit]. Tym silniej, ze obrazy sg dla nas emocjonalnie dobitniejsze niz
teksty. Mechanizmy selekcji i procesy wyposazania w forme sg w telewizji
pomijane. "Realnos¢ medialna' to w kazdym wypadku konstrukcja w ramach
bogatych w zatozenia warunkéw operatywnych" (Schmidt, 1994, 15). "Telewizja
konstruuje okreslone 'swiaty' i czyni z nich obszary wiedzy socjalnej. (...)
Wiadomosci telewizyjne nie dostarczajg objektywnych informaciji, lecz raczej ramy
orientacyjne i interpretacyjne dla wydarzen socjalnych i politycznych" (Schmidt,
1994, 17; patrz takze Tuchman 1978). Telewizja to nie okno na swiat, lecz okno na
kulture i spoteczenstwo. Media to narzedzia kognitywnej i komunikacyjnej
konstrukcji rzeczywistosci. Telewizja sugeruje interaktywne postrzeganie i
prowokuje emocjonalne przywigzanie (Schmidt, 1994, 17). Mamy wiec do
czynienia z relacjg miedzy 'rzeczywistoscig doswiadczen' a 'rzeczywistoscig
mediéw' i operujemy wedtug regulty — widzi sie to, co sie wie (Schmidt, 1994, 18).
"Pojecie rzeczywistosci kontekstualizowane jest w ramach pragmatycznych
operaciji, definiujgcych dopiero status rzeczywistosci operacji kognitywnych i
komunikacyjnych. (...) Jesli wiec pojecie rzeczywistosci nie jest juz zwigzane z
realnoscig, a zatem nie moze by¢ definiowane ontologicznie, wtedy automatycznie
pluralizujg sie modele rzeczywistosci i roznig sie stopniem i kierunkiem ich
wiabilnoéci, rodzajem ich operacjonalizacji, relewancjg, ktérg posiadajg dla
rozwigzywania problemow i dla przezycia" (Schmidt, 1994, 18).

Postrzeganie w ramach konstruktywizmu rozumiane jest zawsze jako dodawanie
sensow do konfiguracji bodzcow. Juz teoria Gestalt zaktadata, ze "stabilnos¢ i
uporzagdkowanie naszej rzeczywistosci przezy¢ nie sg oparte na realnych stanach
srodowiska, lecz stanowig produkt samoorganizujgcego sie tworzenia porzadku
systemu kognitywnego" (Kruse/Stadler, 1994, 26; por. takze Kdohler 1938, 104).
Systemy kognitywne dokonujg ustalonego przez nich samych samoorganizujgcego
sie tworzenia porzadkow. Postrzeganie nie akceptuje bowiem wzorcow bazujgcych
na przypadku. Dla konstrukcji rzeczywistosci wazne jest rozréznianie miedzy
fundamentalnym wyréznianiem obiektu a procesem przypodrzgdkowania mu
znaczeh (Kruse/Stadler, 1994, 29). W przypadku bodzcéw dekodowana jest
zawsze tylko intensywnos$¢ bodzca, zawsze tylko 'tyle', lecz nie 'co'. Mamy
wytgcznie do czynienia z intensywnosciami, a nie z informacjami. Bodzce nie
posiadajg znaczen, znaczenia tworzone sg przez procesy selekcji (Merten 1994,
311). Mo6zg nie jest w stanie odroznia¢ siebie od zachodzgcych w nim
wewnetrznych i zewnetrznych procesow. Rzeczywisto$¢ przezy¢ jest tylko i



wytgcznie produktem samoorganizujgcego sie tworzenia porzadku,
samookreslajgcego sie przyporzgdkowywania znaczen.

Nie jestesmy w stanie doswiadczy¢ realnosci, istniejgcej niezaleznie od naszego
przezycia, inaczej niz poprzez nasze przezycie. Rzeczywistos¢ przezy¢ jest wiec
aktywng konstrukcjg. "W konstruktywistycznej teorii kognicji jedyng przestankg
odniesiong do realnosci jest proste zatozenie istnienia samej realnosci niezalezne;j
od przezy¢" (Kruse/Stadler 1994, 21), nie wypowiadamy sie jednak na temat
tozsamosci lub podobienstwa realnosci do swiatow przezy¢. "W radykalnym
konstruktywizmie zaktada sie, ze realny swiat nie oddziatywuje na przezycie w
sposob formujacy lub porzadkujacy, lecz posiada tylko i wytgcznie charakter
niespecyficznego bodzca. Systemy kognitywne bylyby zatem co prawda
energetycznie otwarte, to znaczy aktywizowalne przez stany zewnetrzne, lecz
semantycznie zamkniete, to znaczy niezalezne i wytgcznie samoustalajgce sie w
odniesieniu do wewnetrznych przyporzgdkowan znaczen i tworzenia
porzadkow" (Kruse/Stadler 1994, 21). Konstruktywizm oczywiscie rowniez jest
konstrukcjg i podlega swym wiasnym kryteriom spodjnosci. "Konstrukcje
rzeczywistosci sg wiabilne (por. Glasersfeld 1985b), to znaczy sg mozliwe lub
sensowne w odniesieniu do okreslonych kryteriow. Wiabilne konstrukcje
rzeczywistosci odznaczajg sie tym, ze gwarantujg konstuujgcemu je systemowi
zachowanie wilasnej egzystencji w zasadniczo niedostepnej realnosci. "Dla
konstuujgcego systemu konstrukcja rzeczywistosci spetnia dwa zadania: musi
uspokajac, to znaczy zaspokajaé wymagania, jakie sam system wobec swoich
konstrukcji stawia, oraz utrzymywac je w stanie zdolnym do dziatania, to znaczy
nie prowadzi¢ systemu do granic jego mozliwosci przezycia" (Kruse/Stadler, 1994,
22).

Kazda jednostka dziata i interaguje w ramach swojego obszaru kognicji. "Przy tym
kazdy z partnerow interakcji dziata stosownie do swych wiasnych, subjektywnych
oczekiwan, celdéw i powodow, zakodowanych wedtug schematow dziatah" (Rusch,
1994, 63). Kazdy dziata tylko w obrebie swego obszaru kognitywnego, a mimo to
interakcja jest mozliwa.

Nowe znaczenie uzyskuje w tym kontekscie pojecie konwencjim ktéra definiowana
jest nastepujgco: "Regularnos¢ zachowaniowa [Verhaltensregularitat] cztonkéw
danej grupy G, ktérzy sg uczestnikami pojawiajgcej sie w sposob powtarzalny
sytuacji S, jest konwencjg dokfadnie wtedy, kiedy jest prawda i kiedy w ramach G
do wspdlnej wiedzy zaliczane jest, ze przy prawie kazdym wystgpieniu S wsréd
cztonkow G

1) prawie kazdy R czyni to samo,

2) prawie kazdy oczekuje od kazdego innego, ze czyni to samo co R,

3) prawie kazdy w odniesieniu do wszystkich mozliwych kombinacji dziatan
posiada w przyblizeniu te same preferencje,

4) prawie kazdy faworyzuje to, ze kazdy kolejny uczestnik czyni to samo co R, o ile
prawie wszyscy pozostali czynig to samo co R,

5) prawie kazdy faworyzowatby, ze kazdy kolejny uczestnik czyni to co R', o ile
prawie wszyscy czynig to co R', przy czym R' jest inng mozliwg regularnoscig
zachowaniowg cztonkéw G w S, w ten sposob ze prawie kazdy w prawie zadnym
przypadku S rownoczesnie mogtby czyni¢ to co R' i R" (Lewis 1975, 79).
Konwencje wiec to oczekiwania oczekiwan.

Kognitywne dokonania partneréw komunikacji muszg przy tym byé co najmniej w
okreslonych zakresach réownolegte. Jesli udaje mi sie zorientowaé kogos innego na
obiekt O, wtedy obiekt ten musi istnie¢ takze dla tego innego, oraz: jesli obiekt O
istnieje zaréwno dla mnie jak i dla kogos innego, wtedy obiekt O istnieje dla
obydwéch. To zas, co "kazdy z partneréw interakcji uznaje za istniejagce dla
obydwéch, posiada status czego$ realnego, rzeczywistego, objektywnego lub
intersubjektywnego. (...) Rzeczywistoscig jest wtedy to, co uznawane jest za
istniejgce obiektywnie, a doktadniej za intersubjektywne" (Rusch, 1994, 70-71).
Chodzi wiec o wspdlnie zatozong rzeczywistos¢. Rusch wprowadza w tym
kontekscie dwa dodatkowe pojecia: pojecie orientujacego, jako tego, ktéry mowi,
oraz orientowanego, jako tego, do ktdérego sie méwi. Rozumienie oznacza wtedy,



odpowiadanie w danej sytuacji oczekiwaniom orientujgcego, a o powodzeniu tej
operacji decyduje orientujacy (Rusch 1994, 72), mamy wiec do czynienia ze
zjawiskiem socjalnym i z orientujgcg interakcjg. "Rozumienie to srodek socjalnej
kontroli indywidualnej kognicji" (Rusch, 1994, 74). Media lub doktadniej media
komunikacyjne to skonwencjonalizowane srodki komunikacji (Rusch, 1994, 74).
"Jestesmy w stanie postrzega¢ cos tylko jako cos, kiedy mozemy to odrézni¢ od
czego$ innego. (...) W akcie rozrézniania obserwowa¢ mozemy tylko to, co
rozrézniamy, a nie samo rozroznienie i stosowane przy rozréznianiu kategorie tego
rozréznienia. "Przestanka wstepna kazdej obserwacji $rodowiska w momencie
obserwacji pozostaje niewidoczna" (Schmidt/Zurstiege 2000, 138). Zjawisko to
stanowi tzw. martwy punkt kazdego rozrézniania, ktére mozemy obserwowac
dopiero w innym rozréznieniu, oczywiscie na koszt martwego punktu tego nowego
(nastepujgcego) rozréznienia" (Schmidt/Zurstiege 2000, 151). Wyrdzni¢ przy tym
trzeba recepcje, tzn. "kognitywny proces przyporzgdkowania sposobu recepcji do
oferty medialnej w procesie postrzegania" Schmidt/Zurstiege 2000, 156) oraz
korzystanie, ktére nie jest zalezne wytgcznie od mediow, lecz takze od czynnikéw
osobowosci. Recepcja przebiega wedtug regut socjalnych i stosunkowo dobrze
mozna jg przepowiedzie¢, korzystanie natomiast to odmienny mechanizm. W
komunikacji mamy do czynienia z regutami, schematami i wspdlng (podzielang)
wiedzg, ktore stuzg do redukcji kompleksowosci. Wspdlnie podzielana i wzajemnie
imputowana wiedza to oczekiwania oczekiwan, ktére z kolei umozliwiajg
intersubjektywnos¢ socjalnego dziatania aktantow. W ten sposéb powstajg takze
schematy gatunkéw medialnych. W tym kontekscie wazne staje sie wyrdznienie
dwoch wariantdw rozumienia: a) rozumienie kognitywne — przebiegajace jako
proces recepcyjny w glowach aktantoéw, czyli proces tworzenia komunikatoéw, oraz
b) rozumienie socjalne — "je$li w danej sytuacji komunikacyjnej oczekiwane jest
jezykowe lub nie-jezykowe dziatanie nawigzujgce [Anschluflhandlung], wtedy to
dziatanie nawigzujgce moze odpowiadaé oczekiwaniom partnera Iub je
rozczarowac. W przypadku pozytywnym méwi sie o rozumieniu, w negatywnym o
niezrozumieniu. (...) Przyznanie lub odmowa zrozumienia jawi sie wiec jako srodek
socjalnej kontroli indywidualnych dokonan kognitywnych, ktére (...) moga by¢
przeciez tylko imputowane, lecz nie mogg by¢ obserwowane" (Schmidt/Zurstiege
2000, 168).

2.2. Komunikacja a opinia publiczna

Stefan Weber (1999) stwierdza, ze podziat na media masowe i liczne inne jest
zbedny i postuluje generalny podziat na komunikacje interpersonalng (face-to-face-
communication) oraz komunikacje medialng. W tym rozumieniu komunikacja
medialna to system, ktérego srodowiskiem jest komunikacja interpersonalna.
"Systemowe pole komunikacji medialnej obejmuje wszystkie te komunikacje, ktére
uzywajg — w sensie waluty — symbolicznie zgeneralizowanego medium komunikacji
jakim jest medialnosé. Binarnym kodem kazdej komunikacji medialnej jest
kodowanie na zasadzie 'informacja-brak informacji' lub 'informatywnosc¢-brak
informatywnosci'. Prymarng funkcjg komunikacji medialnej jest samoobserwacja i
wytwarzanie samoopisu spoteczehnstwa" (Weber 1999, 193). Pierwsza
dyferencjacja komunikacji medialnej bazuje zatem na opozycji 'producent —
konsument', 'oferujgcy — odbiorcy' lub 'medializacja (jako dokonanie) —
instrumentalizacja (jako oczekiwanie), co prowadzi do wyrdznienia miedzy
publicystykg a obszarem publicznym, przy czym w kazdym wypadku abstrahujemy
od oséb. "Pod pojeciem publicystyki rozumiany jest system, ktéry generalnie
upublicznia informacje. Jego symbolicznie zgeneralizowanym medium
komunikacyjnym jest publikacja (opublikowanie); ta zas kodowana jest binarnie w
pierwszej linii przez dualizm ‘opublikowany-nie-opublikowany'. (...) Prymarng
funkcje publicystyki generalne stanowi opublikowanie informacji" (Weber 1999,
194). Subsystemy publicystyki za$ to dziennikarstwo, reklama, propaganda, public
relations, rozrywka. "Pod pojeciem dziennikarstwa rozumiany jest system, ktory
aktualnie publikuje informacje. Symbolicznie zgeneralizowanym medium
komunikaciji jest w tym wypadku aktualnos$é, ta zas jest binarnie zakodowana przez



dualizm 'aktualne-nie-aktualne' lub 'nowe-stare', oraz wtérnie kodowana poprzez
wszystkie sytuatywnie relewantne czynniki wiadomosci lub wartosci
wiadomosci" (Weber 1999, 195). Publiczna zas jest w tym rozumieniu druga strona
medalu, strona odbiorcy, konsumenta. Symbolicznie zgeneralizowanym medium
publicznosci (upublicznienia) jest opinia publiczna, ta zas kodowana jest przez
dualizm 'publiczny-nie-publiczny'. Jej prymarng funkcjg jest obserwacja publicystyki
lub dokonywana przez nig "produkcja tego, co relewantne w $rodowisku" (Weber
1999, 195). Publiczno$¢ natomiast to odbiorcy dziennikarstwa, obserwujacy jego
produkty. Symbolicznie zgeneralizowanym medium publicznosci jest uwaga
[Aufmerksamkeit], dualizmem - 'uwaznos¢-brak uwaznosci', 'aktualnosé-
potencjalnosé¢’; prymarng funkcjg publicznosci jest obserwacja dziennikarstwa,
recepcja i konstrukcja aktualnej informaciji. Z tego wynika: walutg dziennikarstwa
(opartego na aktualnosci) nie jest informacja, lecz czas. Mediom nie chodzi juz o
to, o czym$ informowac, lecz o to, by donies¢ o czyms przed innymi mediami;
chodzi wiec generalnie o tozsamosé, aktualnosé, fory informacyjne.

Opinia publiczna i public relations to dla Mertena i Westerbarkey'a subsystemy
komunikacji. Dla opinii publicznej charakterystyczne jest zjawisko przyrostu
struktur fikcjonalnych (i tak np. pienigdze dzis sg juz tylko obietnicg ptatnicza,
podczas kiedy w przesztosci zwigzane byly ze ztotem). "Spoteczehstwo skierowato
sie, jesli chodzi o tendencje, w kierunku niesprawdzalnosci twierdzen kazdego
rodzaju, niewykluczone ze poniewaz z drugiej strony nauczyto sie bra¢ powaznie
faktycznos¢ niepostrzegalnych wydarzeh i niebezpieczenstw" (Merten/
Westerbarkey 1994, 188). Istnienie struktur fikcjonalnych powoduje powstanie
mozliwosci ich funkcjonalnego wykorzystania. Punktem wyjscia jest ewolucyjna
dyferencjacja spoteczenstwa. Opinia publiczna wiec to naprzemienna mozliwosc
zaktadania wzajemnej postrzegalnosci (Merten/Westerbarkey 1994, 190). Opinie
publikowane w mediach sg tylko surogatem obecnosci, poprzez ich mechanizm
jednak powstaje pluralizm opinii. "Opinia publiczna posiada zatem juz tutaj [w
spoteczenstwach przemystowych — MF] podwdjng fikcjonalnos¢. Opinia publiczna
jest po pierwsze indyferentna w odniesieniu do prawdy lub w odniesieniu do
faktycznosci lezacych u jej podstaw faktdw, oraz po drugie realna obecnosc
wypowiadajgcej jg osoby zastepowana jest zatozeniem obecnosci" (Merten/
Westerbarkey 1994, 190). "Wytworzenie relacji refleksywnych w wymiarze
socjalnym nastepuje, poprzez orientacje na innych — to jest podstawowa struktura
opinii publicznej. Wytworzenie relacji refleksywnych w wymiarze przedmiotowym
nastepuje poprzez konstrukcje meta-wypowiedzi" (opinie to refleksywne elementy
struktualne i dlatego sg tak skuteczne jako wypowiedzi na temat innych
wypowiedzi) (Merten 1994, 311).

W spoteczenstwach postprzemystowych podstawowym problemem jest transport
informaciji. "System komunikacyjny spoteczenstw zawsze bedzie rost szybciej, niz
wszystkie inne subsystemy spoteczne. Doktadnie z tego powodu uprawnione jest
okreslanie spoteczenstwa postprzemystowego jako spoteczenstwa
medialnego” (Merten/Westerbarkey 1994, 191). Opinia publiczna odnosi sie wiec
bardziej do fikcji niz do faktow. "Odbiorca nauczyt sie, stosowania fikcji w celu
operatywnego dziatania" (Merten/Westerbarkey 1994, 192). Roéwnoczesnie
selektywnos¢ i uwarunkowana interesami perspektywizacja kazdej komunikacji
implikuje doktadnie to, co Habermas nazywa systemowym znieksztatceniem lub
zgota manipulacja. Pojawianie sie coraz to nowych srodkéw komunikacji oznacza
takze pojawianie sie coraz nowych barier komunikacji. Samo pojecie 'opinii
publicznej' pojawia sie dopiero od XVIII wieku.

Dla Luhmanna publicznos¢ (opinia publiczna) oznacza "mozliwos¢ zatozenia
akceptacji tematoéw" (Luhmann 1979). Opinie publiczng widzie¢ zatem mozna jako
mozliwe do zatozenia rozpowszechnienie i akceptowanie ofert komunikacyjnych
(Merten/Westerbarkey 1994, 198). Opinia publiczna to komunikowana wiedza,
tajemnica natomiast to interaktywna negacja tej mozliwosci. Nie istnieje jednak
bezgraniczna opinia publiczna, lecz zawsze tylko specyficznie okreslona.
"Komunikacja masowa realizowalna jest tylko poprzez temporalne ignorowanie
wiekszosci ofert informacyjnych” (Merten/Westerbarkey 1994, 199).



Czasy wspotczesne odznaczajg sie korzystaniem z fikcjonalnych wielkosci w celu
stabilizacji autentycznosci. Projekty rzeczywistosci uczestnikédw procesu
komunikacyjnego sa przez nich wspierane przy pomocy struktur fikcjonalnych: a)
przez orientowanie sie na innych i b) przez konstrukcje przedstawien o prawdach.
Tym samym uzytkujg oni dwie wspétczesne komunikacyjne mozliwosci konstrukcji:
orientacje na opinie publiczng i tworzeniem image'dw" (Merten/Westerbarkey
1994, 200). Kazdy wie, ze opinia publiczna jest fikcjg, mimo to na nig sie orientuje.
Faktem i rownoczes$nie odkryciem jest: przy pomocy fikcji mozliwe jest tworzenie
faktow (Merten/Westerbarkey 1994, 201). Opinie to wypowiedzi o wypowiedziach.
"Zabezpieczenie wiasnej opinii przez orientowanie jej na inne opinie nie jest juz
dzi$ zwigzana z fizyczng obecnoscig innych (...), lecz dokonuje sie juz przez to, ze
odzwierciedlane przez media opinie innych wykorzystywane sg jako projekt dla
tworzenia wiasnych opinii: nie wiemy, co inni wiedzg lub sgdzg, uwaza sie jednak,
ze sie wie, co inni sgdza, ze sie samemu sadzi" (Merten/Westerbarkey 1994, 202).
Opinia publiczna zdefiniowana jest jako "proces komunikacyjny stuzgcy do wyboru
relewantnych lub uznawanych za relewantne stanéw rzeczy lub problemoéw, ktére
etablizowane zostajg jako tematy i dla ktérych — przede wszystkim przez media —
wytwarzane sg opinie. Prezentacja opinii w sferze publicznej prowokuje wybor
relewantnych lub uznanych za relewantne opinii, ktére akceptowane sg przez
wiekszos¢ lub wydajg sie byC akceptowane i przez to zbedne stajg sie
oddziatywania polityczne" (Merten 1987, 331).

W zakresie public relations mamy do czyniemia z image'ami. Images to
"konsonantny schemat struktur kognitywnych i emotywnych, ktéry cziowiek
projektuje o danym obiekcie" (Merten/Westerbarkey 1994, 206). Images to
jednostki socjalne, a public relations stuzg transportowaniu images.
"Zabezpieczenie wlasnej opinii przez orientacje na inne opinie dokonuje sie przez
wykorzystanie opinii innych lub opinii postrzeganych jako opinii innych, w
odzwierciedleniu medialnym, jako projektu dla tworzenia wtasnej opinii" (Merten/
Westerbarkey 1994, 207). Konstrukcja images podlega prawom konstrukcji opinii
publicznej; dlatego takze uzywa ona wielkosci fikcjonalnych, chodzi wiec o
operatywne fikcje. Stabilizacja images "zaktada state podmurowywanie ich ofertami
informacyjnymi przez media" (Merten/Westerbarkey 1994, 208); uwaga jako taka
nie moze bowiem zosta¢ zinstytucjonalizowana. Public relations wiec to
metakomunikacja.

Definicja: "Public relations to proces intencjonalnej i kontyngentnej konstrukciji
rzeczywistosci, ktérych sobie zyczymy, przez wytworzenie i utwardzanie images w
opinii publicznej" (Merten/Westerbarkey 1994, 210; por. takze Bentele 1992). Pod
pojeciem 'kontyngenciji' Merten rozumie 'zastosowanie w razie potrzeby'.

2.3. Media a kultura

Na temat kultury i "wielkiej maszyny fikcyjnej 'spoteczenstwo™ Schmidt twierdzi:
Wyjasniajgc zwigzek miedzy kognicjg, mediami i komunikacjg, do gtosu dochodzi
zjawisko kultury. "Jako obserwator skazani jestesmy zawsze na sytuacje socjalne
(...): Jesli cos lub kogos obserwujemy, musimy zawsze liczy¢ sie z tym, ze w
trakcie obserwacji réwniez jestesmy obserwowani, oraz ze obserwator i
obswerwowani to wiedzg i moga zatozy¢ jako fakt" (Schmidt 1999, 128). Z procesu
tego ewolucyjnie mozliwa stata sie i powstata komunalizacja lub socjalnosé. Chodzi
wiec o refleksywng strukture oczekiwan oczekiwan, bazujgcg na nastepujgcym
schemacie "A oczekuje, iz B oczekuje, ze A oczekuje itd. Ta refleksywna struktura
zwigzana jest z kolejng strukturg refleksywng, ktérg nazywam imputowaniami
imputowania [Unterstellungsunterstellungen]. To znaczy, zawsze imputujemy, ze
inni nie tylko cos zrobig, lecz ze robigc to, robig to z uwagi na pewien cel [Zweck],
kierujg sie okreslonymi motywami i podejmujg okreslone emocjonalne i
normatywne oceny swoich dziatan" (Schmidt 1999, 128). Wazne jest
uwzglednienie, ze przy tych imputowaniach chodzi o fikcje. Nie rozmawiam
bowiem nigdy z realnym partnerem, lecz zawsze tylko z konstruktem tego
partnera. "Ta kompleksowa >maszyna fikcyjna< oczekiwan oczekiwan i
imputowania imputowania (...) wynika z tego, ze nasze wlasne doswiadczenia,
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ktérych dokonujemy z innymi, podsuwamy, by tak rzec, innym, to znaczy
wychodzimy z zatozenia, ze baza interakcyjna, ktéra musi widocznie istnieg¢,
zawiera sie we wspdlnie podzielanej wiedzy" (Schmidt 1999, 128). A wiedza ta nie
znajduje sie >gdzie$ tam< w spoleczenstwie, lecz w kazdym systemie
kognitywnym, i tam wtasnie w sposob ciggty jest wytwarzana.

Aspekt ten dotyczy takze konceptualizacji pamieci, pamie¢ nie moze byc¢
traktowana jako swego rodzaju magazyn, czyli przedmiot, lecz musi by¢ rozumiana
jako proces. "Przez to, ze budujemy takie fikcyjne komunalizacje, komunikacja
dopiero staje sie mozliwa; poniewaz komunikacja nie bazuje na niczym innym, jak
na fikcyjnym zatozeniu, ze inni operujg podobnie jak my sami" (Schmidt 1999,
129). Z zastosowania tego mechanizmu powstajg nastepnie wspdinoty
interakcyjne, ktére zaczynajg podziela¢ (wspdlnie posiadac) okreslone
wyobrazenia, konstruujgce wspolny model rzeczywistosci, i w odniesieniu do tego
modelu dziataé. "Modele rzeczywistosci funkcjonujg dla interagujgcych czionkow
danej grupy jako ukfady (porzadki) wiedzy dla rozwigzywania problemoéw, ktére
powstaly z rozwigzan probleméw i stajg do dyspozycji dla kolejnych rozwigzan
probleméw” (Schmidt 1999, 129). Chodzi wiec o dwuaspektowe konstrukcje
socjalne: a) powstate jako socjalnie akceptowane modele, oraz b) zakorzenione
(empirycznie) w jednostkach; modele te stuzg przetrwaniu. Uktady wiedzy dla
rozwigzywania probleméw nadbudowane sg kognitywnie i komunikatywnie na
dyferencjach (dobry-zty, nienawisé-mitos¢ itp.). Procesy kognitywne cechujg jednak
takze aspekty nacechowane emocjonalnie i normatywnie, to samo zatem odnosic
musi sie do dychotomii. "Inaczej niz systemy typu klasyfikacyjnego, muszg one w
danym spoteczehstwie by¢ w sposéb ciggty semantycznie tematyzowane i
kombinowane. To znaczy, o tym, co oznacza dobro i zto, decyduje relacja do
innych zréznicowan, np. stary i miody, biedny i bogaty, posiadajgcy i
nieposiadajgcy wtadzy, chory i zdrowy itp. Pole semantycznie oceniajgcych
zréznicowan reguluje jak program akceptowane w danej grupie komunikacije. |
witasnie ten program spotfecznie wigzgqcej semantycznej tematyzacji modeli
rzeczywisto$ci nazywam kuturg" (Schmidt 1999, 130). "Kultura jako program
koordynuje wiec kognicije i komunikacje na temat kolektywnej wiedzy, ktérg
uzytkownicy programu wytwarzajg w swych obszarach kognitywnych." Tym samym
kultura realizuje dwa zadania: reprodukcje spoteczenstwa i kontrole jednostek.
"Reprodukcja spoteczenstwa dokonuje sie przez to, ze program kultury w sposéb
ciggly przekazywany jest jednostkom w procesie socjalizacji dzieci. Socjalizacje
natomiast opisa¢ mozna jako (...) implementacje programu kultury w kognitywny
obszar jednostek. A poniewaz implementacja ta rozpoczyna sie, nim socjalizowani
majg mozliwos$¢ w jakikolwiek sposob sie do niej odniesé, socjalizacja funkcjonuje
w sposob konieczny >za plecami< tych, ktérych ona dotyczy. Dlatego w
odniesieniu do kultury jednostka zawsze przychodzi za pézno" (Schmidt 1999,
131). Czlonkowie spoteczenstwa "zobowigzywani sg zatem na dokfadnie okreslone
opcje rozwigzywania problemow" (Schmidt 1999, 131). W ten sposob kultura (jej
zaprogramowane znaczenia i struktury sensow) jako program spetnia funkcje
kontrolne, a nie lub dopiero w drugiej kolejnosci blizej nieokreslone i mgliste
instancje wtadzy. Kultura jednak nie jest jednym programem, lecz sktada sie w
funkcjonalnie zdyferencjonowanych spoteczehstwach z wielu szkatutkowych
subprogramow.

Systemy socjalne dysponujg systemem kolektywnej wiedzy, "ktéry jako punkt
odniesienia stuzy socjalnemu dziataniu, orientujgc dziatanie socjalne w formie
oczekiwan oczekiwan i redukujgc jego kontyngencje" (Schmidt 1994, 599). System
ten jest modelem rzeczywistosci, ktéry opisa¢ mozna jako "zbiér dychotomii
uznawanych spotecznie za relewante, kompleksowosci relacji miedzy nimi oraz
sposob ich normatywnego i afektywnego nacechowania" (Schmidt 1994, 599).
Centralne zadania kultury to reprodukcja spoteczenstwa i koorientacja jednostek w
systemie socjalnym. Kultura zabezpiecza tozsamo$¢ danego spoteczenstwa,
ogranicza mozliwosci dziatania i umozliwia integracje socjalng. Kultura
wyposarzona jest w subprogramy, ktére odpowiadajg stratyfikacji spoteczehstwa.
Kultura legitymizuje struktury socjalne poprzez wyposazanie ich w sens.



Kulture konceptualizowaé mozna jako program ciggtej komunikacyjnej tematyzac;ji
uznawanych za wazne dychotomii w modelu rzeczywisto$ci danego systemu
socjalnego" (Schmidt 1994, 600). Pojecie 'programu’ Schmidt definiuje za
Jammes'em R. Beningerem (1986), dla ktérego "kultura jest otwartym, uczgcym
sie programem w sensie ograniczonego zbioru regut zachowania, stosowalnych do
nieograniczonego zbioru sytuacji" (Schmidt 1994, 600). "Nie potrzegamy 'po
prostu’, lecz postrzegamy cos jako cos" (Schmidt 1994, 602).

Konstruktywizm wychodzi przy tym z zatozenia, "ze oferty medialne (...) nie
zawierajg w sobie swych znaczen, lecz ze znaczenia zostajg im przez
komunikujgcych atrybutowane" (Schmidt 1994, 615). Bibioteka zbiera ksigzki a nie
informacje. To ludzie robig cos przy pomocy medidw, a nie odwrotnie.
"Oddziatywanie tych ofert jest bowiem okres$lane przez przyzwyczajenia
korzystania z mediéw i przez oczekiwania, przez motywacje i emocjonalne
zaangazowanie, przez strategie recepcyjne" (Schmidt 1994, 616). Ludzka wiedza
nie odnosi sie do realnosci, lecz do ludzkiej wiedzy o realnosci. Czy jak formutuje
to Luhmann: "realnos¢ jest tym, czego sie nie poznaje, podczas kiedy sie to
poznaje" (Luhmann 1990f, 51).

Zwigzek miedzy kulturg, spoteczenstwem a jednostkg natomiast jest
autokonstytutywny. "Modele rzeczywistosci, ich interpretacja przez programy
kultury i ich zastosowanie, oraz ich ocena i zmiany warunkujg sie wzajemnie. Tutaj,
by tak rzec, zamyka sie przez samoorganizacje wielka maszyna fikcyjna
spofeczenstwo: Program kultury interpretuje model rzeczywistosci danego
spoteczenstwa i nastawia go [model rzeczywistosci] na trwanie. Doswiadczenia z
tym modelem rzeczywistosci stabilizujg z kolei jego semantyczne interpretacje, a
wiec program kultury. (...) Kultura jako program statej tematyzacji modelu
rzeczywistosci danego spoteczenstwa zaklada w sposob konieczny media, a im
wiecej mediow stoi do dyspozyciji, tym wiecej mozliwosci tematyzacji oraz
tematyzacji tematyzacji itd. sie pojawia. (..) Kultury to zawsze kultury
mediéw" (Schmidt 1999, 133). Mamy wiec zawsze do czynienia z obiegiem
warunkéw wyjsciowych i legitymizacji warunkéw wyjsciowych, ktére utrzymujg
komunikacje i kulture w ruchu i pozwalajg na powstanie rzeczywistosci.
Referencjalizacje rezultatébw postrzegania i poznania muszg zatem zasadniczo
zosta¢ poddane modalizacji. Jako obserwator drugiego stopnia nie mozemy
"odréznia¢ od siebie konstruowanych przez nas rzeczywistosci na podstawie
wzorca ich, jak sie powszechnie przyjmuje, ontycznej zasady bycia wigzgcymi, lecz
wedtug rodzaju, w jaki je (jakkolwiek swiadomie) dla okreslonych celéw [Zwecke], a
wiec z okreslonymi oczekiwaniami wstepnymi, dotyczgcymi mozliwosci ich uzycia i
oceny, skonstruowalismy" (Schmidt 1999, 135). Tym samym konstrukty
rzeczywistosci zostajg zmodalizowane, sprocesualizowane i stemporalizowane.
Historie mediéw widzie¢ wiec trzeba z tej perspektywy jako historie postrzegania.
Schmidt postuluje dalej typologizacje i opis wspoétczesnych spoteczenstw jako
wspolnot uzytkownikow medidow. Media oddziatywujg na wszystkie procesy
socjalnej dyferencjacji i redyferencjacji. "Przez to jednak staje sie tatwe do
zaobserwowania, ze wszystkie subsystemy spoteczne jak i systemy kognitywne
prowadzg takze polityke pamieci, ktéra w pierwszej linii stoi w stuzbie ich polityki
tozsamosciowej, o ktorej od dawna wiadomo, ze zwigzana jest ona z
przypomninaniem i opowiadaniem, z zapominaniem i przemilczaniem, z
korzystaniem z mediéw i brakiem akceptacji dla mediow. Media wptywajg ponadto
w ogromnym stopniu na tematyzacje i inscenizacje uczuc" (Schmidt 1999, 144),
dzis uczymy sie wtasnie z medidw, jak powinno sie kocha¢, nienawidzie¢ itp., tak
jak dawniej uczylismy sie tego z ksigzek.
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"Kiedy ksztaltuje obiekt, a ludzie méwig
>Qch, dobra robotal!<, pytam sie od razu:
Co zrobitem nie tak? Jesli kazdy to lubi,
oznacza to, ze potwierdzitem istniejgcg
realnos¢, a to jest doktadnie to, czego nie
chce"

Enzo Mari

3. Krétki zarys rozwoju design

Stowo 'design' pochodzi z jezykéw romanskich i zawiera sie w polu znaczeniowym
stowa 'rysunek’, tacinskie designare oznacza 'przedstawianie w zarysie', wioskie
disegno — zarowno 'rysunek' jak i 'idee artystyczng', 'koncept mentalny'. Pojecie
'design' uzywane jest dzi§ dla okreslenia estetycznych i funkcjonalnych
charakterystyk przedmiotéw wytworzonych przemystowo. Inna definicja okresla
design jako 'X + opakowanie', jeszcze inna, nawiasem mowigc bardzo elegancka,
za ktorg sie opowiadamy, méwi, ze design to przektad danego systemu kultury na
przedmiot przemystowy. Réwnolegle stosowane sg zasadniczo dwie perspektywy
definicyjne, pierwsza rozumie design jako uksztattowanie wszystkich przedmiotéw
wytworzonych przez cziowieka w historii jego kultury (i w tym sensie design
posiadajg juz siekierki z epoki kamienia tupanego), druga w charakterze daty
powstania i funkcjonowania designu postuluje okres rewolucji przemystowej i
wprowadzenie masowej produkcji seryjnej, w ramach ktérej powstajg identyczne
egzemplarze produktu, wyposazone w tak a nie inaczej uksztattowane cechy
zewnetrzne, reprezentujgce system kultury, ktérego sg produktem. Przy czym
dochodzi tutaj nowy aspekt, dotychczas nie spotykany (np. w systemie produkcji
rzemieslniczej), a mianowicie pojawienie sie na rynku przedmiotéw o tym samym
przeznaczeniu, wyposazonych jednak w odmienny design, oraz o zanik oryginatu,
pojecie 'oryginatu' staje sie w procesie produkcji przemystowej a potem
wielkoprzemystowej nierelwantne. O ile w stylach epok historycznych rzemiesinicy
(np. stolarze) wykonywali te same, aczkolwiek wiasnie nie takie same meble w
stylu np. barokowym, czyli dokonywali przekfadu okreslonej manifestacji systemu
kultury, panujgcej ideologii na wszystkie przedmioty wykonywane w tej epoce, o
tyle — zgodnie z drugg koncepcjg rozumienia designu — od czasow epoki
przemystowej pojawia sie synchroniczna dywersyfikacja wygladu przedmiotow,
charakteryzowanych jako pochodzace z okreslonej manufaktury, fabryki itp.
Przedmioty zatem nie sg juz manifestacjami panujgcej aktualnie ideologii
(narodowej, panstwowej, etnicznej itp.), lecz obiektami cechujgcymi sie
réznorodnoscig designdéw, pozwalajgcych witasnie odrozni¢ je od siebie, od
produktéw innych producentéw itp.. Co nie znaczy oczywiscie, ze przedmioty
wytworzone w dobie przemystowej ideologii nie transportuja, jest to jedynie
ideologia wezsza, oddolna, pochodzgca od danej szkoty, prgdu designu, nie
stuzgca celom nadrzednym, panstwowotwdrczym, co najwyzej celom — nazwijmy
je — humanitarnym.

W tym rozumieniu 'design' stanowi pojecie zbiorcze charakteryzujgce ksztattujgce
rozwigzania dotyczgce formy i funkcji produkiow przemystowych, sytuujgce te
przedmioty na pograniczu sztuki stosowanej, inzynierii (materiatoznawstwa),
ergonomii i marketingu. Design przemystowy uwzglednia wiec w procesie
ksztaltowania produktow cele estetyczne i funkcjonalne, ekonomiczne, spoteczne i
moralne. W swym samorozumieniu jest zawsze czyms wiecej, niz tylko
'opakowaniem'. Designer to ttumacz kultury na obszarze przemystu, kultury
rozumianej oczywiscie jako system znakow i znaczen. W historii design pojawity
sie dotychczas dwie zasadnicze tendencje widzenia produktu i roli designu. Po
pierwsze tendencja wychodzgca od okreslenia roli cztowieka w epoce
przemystowej w powigzaniu z poszukiwaniem dla tej roli odpowiednich form
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estetycznych, oraz po drugie tendencja wychodzgca od marketingu, od
urynkowienia produktu przy wykorzystaniu designu w charakterze s$rodka
stuzgcego zwiekszeniu obrotéw danej organizaciji, czy organizacji w ogéle.
Obiektem, ktérego design przemystowy dotyczy, sg w zasadzie wszystkie produkty,
zaréwno materialne (sprzety AGD, urzgadzenia sportowe, elektroniczne,
pomiarowe, samochody), jak i, nazwijmy je, idealne (np. produkty bankow,
ubezpieczen, uniwersytetéw czy ustugi). Przedmiotem designu jest oczywiscie
takze architektura oraz architektura wnetrz (ksztattowanie sklepéw, urzedoéw,
targow itp. i ich przestrzeni), a ponadto: komputerowa software, podreczniki,
instrukcje obstugi urzadzen itp., nad ktérych ksztattem pracujg zaréwno designerzy
przemystowi jak i specjalisci w dziedzinie grafiki komputerowej oraz ergonomii, w
celu wytworzenia mniej lub bardziej jasnych, klarownych, logicznych i uzytecznych
form. Technologia komputerowa odgrywa dzis bardzo istotng role w przemystowym
designie i przyczynita sie do znacznego skrécenia proceséw projektowania.
Tradycyjne, rekodzielnicze metody projektowania zastepowane sg sterowanymi
przez komputer procesami tworzenia modeli tréjwymiarowych, co pozwala na
realistyczniejszg kontrole konstrukcji i wygladu produktu.

W tym miejscu uwaga terminologiczna. Uzywac¢ bedziemy konsekwentnie terminu
'design’ i jego spolszczonych form deklinacyjnych oraz termniu 'ksztattowanie'.
Pojecia 'projektowanie’ (stosowanego czasami w prasie) unikamy, ze wzgledu na
jego zbyt szerokie znaczenie, oznacza ono bowiem réwniez projektowanie np.
urzagdzen przez inzynieréw; by wiec zachowa¢ mozliwos¢ wyrdznienia mowimy o
designie; kiedy natomiast opisujemy czasy, w ktérych pojecie 'design’ jeszcze nie
byto uzywane, stosujemy termin 'ksztattowanie', gdyz doktadnie o to w designie
chodzi, o 'ksztattowaniu' méwimy takze wtedy, kiedy opisujemy proces, no wiasnie
— designowania.

3.1. Design i reforma spoteczna. Swoje zrodta design — w naszym rozumieniu —
ma w okresie reformy spotecznej i rewolucji przemystowej XVIII i XIX wieku. Przez
upadek rzemiosta, w wyniku powstania nowego systemu organizacji pracy —
podziatu pracy nad konkretnym produktem na poszczegodlne fazy, nie kontrolowane
juz przez jednego pracownika, i pojawienie sie systemu pracy fabrycznej/
manufakturowej —, dochodzi do oddzielenia produktu zaréwno od wykonujacego go
robotnika przemystowego, ktéry panuje juz tylko nad jedng fazg cyklu
produkcyjnego, jak i od jego projektanta (a wszystkie te funkcje w rzemiosle byly w
jednych rekach). O ile przed rewolucjg przemystowg przedmioty wykonywane byty
albo dla arystokracji czy bogatego mieszczanstwa, klas posiadajgcych
odpowiednie srodki finansowe, pozwalajgce na nabycie produktu, albo dla warstwy
rolnikébw (przy czym mamy tu na mysli zachodnioeuropejskich rolnikéw,
stanowigcych stosunkowo zamozng klase prywatnych wytwércéw produktéw
rolnych), o tyle na przetomie XVIII i XIX wieku sytuacja zmienia sie radykalnie. W
Europie pojawia sie bowiem nowa miejska klasa s$rednia, bedaca w stanie
kupowac produkty, rowniez dlatego, ze przez zastosowanie mechanizmu masowej
produkciji przemystowej i seryjnej stajg sie one dla niej finansowo dostepne. Klase
ta, dysponujagcg sporg sita nabywcza, cechuje ponadto (ze wzgledow
semiotycznych) dgznos¢ do zaspokojenia ogromnego popytu, popytu
zorientowanego takze na publiczne reprezentowanie swej nowej roli spoteczne.

Pierwsze produkty przemystowe nie wytrzymywaty jednak poréwnania z jakoscig
wyrobéw rzemiesiniczych, ostatnie wykonane bylty z duzo wiekszg starannoscia,
byty trwalsze itp., byty jednak drogie, gdyz produkowano je jednostkowo lub w
niewielu tylko egzemplarzach na konkretne zaméwienie. Z punktu widzenia jakosci
wykonania produkcja masowa nie mogtaby wyprze¢ wyrobdéw rzemieslniczych,
produkty przemystowe, ze wzgledu na ich niskg jakos¢, takze nie bytyby w stanie
wyprze¢ rzemiosta, gdyby w procesie tym do gtosu nie doszedt dodatkowy aspekt,
a mianowicie brak krytycyzmu wsrod klientdw. Nowa klasa srednia nie byta jednak
w pierwszej linii zainteresowana trwatymi przedmiotami, lecz posiadaniem
okreslonych przedmiotdéw, posiadaniem wyrazajgcym i manifestujgcym jej nowy
status socjalny. Nieistotne wiec byty jako$¢ czy niska cena, istotny byt prestiz, jaki
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uzyska¢ mozna byto przez posiadanie takich a nie innych obiektow. O ile wsrdd
rolnikéw liczyto sie (mozliwie diugie) uzytkowanie konkretnego wyrobu oraz
funkcjonalnos¢ jego uzycia, o tyle w nowej sytuacji socjalnej liczy sie posiadanie, a
wiec funkcja znakowa produktu, a w tym przypadku jakos¢ jest oczywiscie bez
znaczenia. Ciekawe, ze dzi§ w spoteczenstwach wysoko zdyferencjonowanych
dochodzi do zaniku mechanizmu posiadania, a wyksztatca sie, jako wiodgcy
element ukierunkowania rynku, mechanizm uzytkowania; w centrum (szeroko
rozumianych) zachowan konsumenckich stoi uzytkowanie obiektu w okreslonym
czasie i na okreslony czas; posiadanie tego obiektu jest nieistotne, gdyz nic juz nie
znaczy.

Centralng role i swego rodzaju sygnat poczatku nowego procesu stanowita
wystawa swiatowa z 1851 roku, na ktorej szerokiej publicznosci zaprezentowane
zostaty osiggniecia aktualnej produkcji przemystowej. Reprezentowane na niej byty
— réwnoczesnie! — wszystkie dotychczasowe style historyczne, od zorientowanego
na uzytkowosc¢ stylu racjonalnego po hiper-wiktoriannskg ornamentyke (patrz rys.
1). Opowiadana jest anegdota o tym, jak nastoletni William Morris zapytany po
zwiedzeniu wystawy przez matke o swojg opinie, miat wykrzykng¢ "niesamowicie
obrzydliwe". Trudno oczywiscie przyjac, iz wystawa ta spowodowata powstanie —
miedzy innymi przy wspétudziale Morrisa — Arts & Crafts Movement. Tacy
reformatorzy jednak jak John Ruskin czy wtasnie William Morris (1834-1896)
odegrali w tym procesie decydujgcg role. W pdzniejszych latach XIX wieku
dochodzi — w tym, co dzi§ nazywamy kregami opiniotwérczymi - do stosunkowo
diugotrwatej i ostrej debaty na temat produktow przemystowych i ich wygladu
(termin 'design' jeszcze sie nie pojawit). Rezultatem tej debaty jest wniosek, ze
ksztalt produktéw przemystowych nie jest sprawg li tylko inzynieréw, projektantéw i
decyzji podejmowanych przez wiascicieli fabryk czy manufaktur, lecz kwestig w
najwyzszym stopniu spoteczng, polityczng, wychowawczg, edukacyjng i etyczna.
Przedmioty nie powinny ogranicza¢ sie jedynie do poziomu ich materialnosci, lecz
przede wszystkim powinny przejgé funkcje znakowe, to znaczy przewodzi¢ w
procesach przemian spotecznych, w zmianie gustow, nastawien i upodoban, w
manifestowaniu okreslonej ideologii spotecznej. W wyniku tej gtosnej dyskusji
powstajg dwa ruchy, stanowigce — jak dzis wiemy — pierwsze szkoty designerskie,
ktére rozpoczely trwajgcy do dzi$ proces ksztattowania obiektéw przemystowych.
Pierwsza to powstata w Londynie w 1896 roku Central School of Arts and Cratfts,
druga zas to powstaty w Monachium w 1907 roku Deutscher Werkbund,
zrzeszajgcy zarowno artystow i rzemiesinikéw jak i przemystowcéw. Do roku 1934
cztonkiem Werkbundu byt Peter Behrens (1868-1940), ktoéry pracowat od roku
1907 dla firmy AEG jako architekt i designer; w 1920 zaprojektowat nowy budynek
biurowca dla zaktadéw farb Hoechst.

Lata 10-te z kolei to faza powstania kolejnej szkoty designu, ktéra wywarta
najsilniejszy wplyw na rozwdj designu zaréwno w sensie pozytywnym, jak i — w
pozniejszym okresie — w sensie orientacji negatywnej, a mianowicie Bauhaus.
Szkota ta zapoczatkowata idee potgczenia w produkcie przemystowym
funkcjonalnosci z zasadg odpowiedniosci materiatu. Rozwiniete w Bauhausie idee
staty sie wyznacznikami dla kolejnych stylow i przeforsowaty sie po 1930 na catym
swiecie; architektura i design przemystowy ukierunkowane byly przez koncepcje i
teorie Bauhausu. Duze znaczenie posiadata w tym kontekscie takze rosyjska
awangarda lat 10. i 20. XX wieku, szczegolnie futuryzm, konstruktywizm i
suprematyzm, ktéra ktadta duzy nacisk na role wzornictwa przemystowego jako
elementu rozwoju socjalnego i politycznego. U konstruktywistéw rosyjskich
ksztaltowanie formy przemystowej posiadato czasami wieksze znaczenie niz tzw.
czysta sztuka. Kasimir Malewicz zajmuje sie ceramika, tekstyliami, architektura,
teatrem, projektowaniem modeli architektonicznych (tzw. architektonika), jako
abstrakcyjnych obiektéw przestrzennych, nie przewidzianych do realizacji;
Aleksandr Rodczenko, Grigorij Miller — tekstyliami i moda; Ljubow Popowa i
Warwara Stepanowa — modg i tekstyliami, Stepanowa ponadto — ksigzkami i
meblami; El Lissitzky projektowat architekture, Wladimir Tatlin postulowat nowag
sztuke inzynierii, ktérej programowg propozycjg byt (nie zrealizowany) model



"Monumentu 3. Miedzynaroddéwki" o wysokosci 400 metréw. Design rosyjskiej
awangardy cechowata radykalnos$¢ rozwigzan i ogromna odwaga konstrukcyjna.
Po dojsciu do witadzy Stalina, wraz z ktéorym do gilosu ponownie dochodzi
konserwatywny gust w sztuce (patrz liczne Patace Kultury i Sztuki), zajmowanie sie
koncepcjami awangardy zostaje zabronione a ich twércy popadajg w zapomnienie.
Dalszy rozwdj designu kontynuowany jest przez kraje skandynawskie, gdzie
specyficzna tradycja rzemiesInicza obecna byta od dawna i rozwinieta zostaje w
ramach nowego designu. Der Deutsche Werkbund i Bauhaus zerwali z
rzemiostem, skandynawscy designerzy zas dgzg do powigzania wspétczesnego
designu przemystowego i produkcji masowej z tradycjami i technologiami
rzemiosta; powigzania piekna, prostoty i formy z potrzebami cztowieka, powigzania
znajomosci materiatu z marketingiem. Fin Alvar Aalto czy Szwed Bruno Mathsson
dazg do prostoty i do funkcjonalnego designu. Stabilizacja stylu skandynawskiego
na rynku to jednak juz lata 50-te. Takie organizacje jak Citroén we Francji, Braun w
Niemczech czy Olivetti we Wioszech budujg w latach powojennych swojg
tozsamos¢ i powodzenie swych produktéw na bazie wyrdzniajgcego ich designu.
Sytuacja w Stanach Zjednoczonych natomiast jest odmienna od europejskiej.
Podczas kiedy w Europie designerom chodzi o potgczenie formy przemystowej z
reformg zycia, estetyka, moralnoscig i pedagogikg, z punktu widzenia aspektow
socjalnych i celéw politycznych, w USA panuje orientacja rynkowa, produkt
powinien by¢ wystylizowany, nowoczesny i funkcjonalny, a przez to rynkowy, tani i
tatwy w obstudze. Linia optywowa, ktoérej wypracowanie bazuje jeszcze na
doswiadczeniach wyniktych z przeprowadzanych w XIX wieku badah nad
sprawnoscig form naturalnych (np. ksztattu ryb i ptakéw), cechujgca ten typ i to
rozumienie nowoczesnosci, dominuje w USA w latach 40. i 50.. Forme optywowg
otrzymywaly jednak nie tylko samochody, pociggi czy samoloty, lecz takze takie
dobra konsumpcyjne jak tostery czy ekspresy do kawy (patrz rys. 2), stajgc sie
przez to synonimem nowoczesnosci. Produkty ksztattowane przez designeréw w
Stanach Zjednoczonych byly ponadto czesto tansze w produkcji i fatwiejsze w
obstudze, co pozwalato zwiekszy¢ obroty oraz spowodowato wzrost uznania dla
zawodu designera. Tradycja Bauhausu pojawia sie ponownie w ideach zatozonej w
latach 50. Hochschule fir Gestaltung (HfG) w Ulm, ukierunkowanej na szeroko
rozumiany design komunikacji spotecznej, takze poprzez odpowiednie
uksztaltowanie konkretnych produktow. Styl miedzynarodowy, reprezentowany
przez takich architektow jak Le Corbusier czy Ludwig Mies van der Rohe, wywart
ponadto ogromny wptyw na image nowo powstajgcego zawodu designera
przemystowego. Przejdzmy do szkicowego przedstawienia poszczegodlinych
tendencji w designie.

3.2. Arts & Crafts

Arts and Crafts Movement to powstaty w drugiej potowie XIX wieku w Anglii nie
zorganizowany instytucjonalnie ruch, ktérego celem byto ozywienie i
zreformowanie rekodzieta artystycznego w sytuacji dominacji produkcji masowej o
bardzo ziej jakosci. W roku 1861 angielski malarz, pisarz i rzemiesInik artystyczny
William Morris zaktada firme Morris, Marshall & Faulkner, produkujgcg i
rozprowadzajgcg wedlug wszelkich norm jakosci obowigzujgcych w rzemiosle
tekstylia, tapety i meble, jednoznacznie opowiadajgc sie przeciw sterylnej
brzydocie ornamentowanych produktéw maszynowych, a za prostym i
zorientowanym etycznie designem i metodg produkcji. Chodzito o ponowne
ozywienie prostego i tradycyjnego rzemiosta poprzez design i produkcje
wartosciowych, uzytecznych i tadnych produktéw. Przy czym na poczatku
dziatalnosci nie chodzito o zreformowanie zorientowanej na zysk produkcji
przemystowej, lecz o zorientowanie klienta na demokratyczne i spoteczne cechy
rzemiosta, gdyz Morris wychodzit z zatozenia, ze produkt designera powinien
posiada¢ cechy etyczne. Morris sktonny byt akceptowaé produkcje przemystowg
tylko wtedy, kiedy ta wytwarzataby produkty o wysokiej jakosci, a wykonujacy je
robotnik zostatby odcigzony przez prace maszynowg, nie akceptowat natomiast
przemystu, jesli w centrum procesu produkcyjnego staé miato zwiekszenie li tylko



produktywnosci. Nastawienie to stawiato jednak Morrisa (i — jak sie pdzniej miato
okazac¢ — nie tylko jego) przed pewnym paradoksem: produkcja przedmiotéw o
wysokiej jakosci jest kosztowna, a zatem dostepna tylko dla bogatych klientéw. W
kolejnych latach Morris zbiera wokot siebie licznych artystéw, w tym architektow
Philipa Webba i Charlesa F.A. Voyseya, meblarza Ernesta Gimsona, garncarza
Williama De Morgana i designeréw Waltera Cranea i Charlesa R. Ashbee'ego.
Podobnie jak Morris, byli oni zdania, ze 'prawdziwa sztuka' wyrasta z tradycji
rzemiosta artystycznego. Takze druga generacja przedstawicieli Arts & Crafts
przekonana byta co prawda o etycznej funkcji designu i jej spotecznym znaczeniu,
ostatecznie jednak doszta do wniosku, ze produkcja bez mechanizacji nie jest
mozliwa. Czasopisma The Studio, Hobby Horse oraz zatozone w 1888 roku Arts
and Crafts Society przyczynity sie do rozprzestrzenienia stylu i idei. Ruch ten
wywart takze duzy wptyw na Glasgow School, ktdra rozwineta sie pod koniec XIX
wieku w kregu architektow zgrupowanych wokét designera Charlesa Rennie'ego
Mackintosha (1868-1928). Za posrednictwem Wiener Werkstatte Arts and Crafts
Movement wptynagt takze na secesje, a w Niemczech na Deutscher Werkbund,
ktéry odegrat znaczacg role w dziedzinie designu przemystowego, widoczny
szczegolnie w preferowaniu prostych materiatdw i w ksztattowaniu powierzchni
przedmiotow. Druga faza Arts & Crafts tzw. New Art stanowi swego rodzaju wersje
kontynentalnej secesji i uzyskuje popularnos¢ do poczatku pierwszej wojny
Swiatowej. Takze tutaj obowigzujg prostota, uzytkowosé¢ i dostosowanie do
uzytkownika, jako cechy demokratycznego narzedzia przemian spotecznych.

3.3. Shaker / Thonet

Wazne dla rozwoju designu byty takze ruchy Shakeréw i meblarstwo Thoneta;
aczkolwiek w przypadku Shakeréw bez wyraznego wptywu na faze poczgtkows.
Shakerzy, ktorzy pojawili sie jako ruch spoteczny pod koniec XVIII wieku
(zakonczony praktycznie pod koniec XIX wieku), stanowili co prawda grupe
religiing (United Society of Believers in Christ's Second Appearance), jednak w
ramach swej ideologii rozwineli bardzo ciekawy styl, odmienny od panujgcych na
rynku ksztattowania. Ruch Shakerow zatozony zostat przez Ann Lee w Anglii
(Manchester), w roku 1774 wspolnota (wtedy 8 oséb) przenosi sie do USA i osiedla
sie w roku 1776 w Albany (New York). W roku 1812 wspdlnota liczy juz 1000
wyznawcow, w 1860 — 6000. Filozofia Shakeréw opiera sie na surowych zasadach
religijnych i stanowi (w autodefinicji) "inspirowany przez Boga eksperyment zycia
spotecznego”. Jednym z wyrazoéw tej filozofii, ciekawym w naszym kontekscie, jest
ich sztuka rzemieslnicza. Wychodzac z zatozenia, ze wszystko co czynimy,
widziane jest przez Boga, konieczne jest wykonywanie wszystkich przedmiotéw
(rowniez np. wnetrza szuflad) w sposob tak doktadny i precyzyjny, by podobaty sie
one Bogu, wszystko zatem czynione jest na chwate Pana. Zycie Shakeréw
ukierunkowane jest na cnoty przyzwoitosci, czystosci, celowosci i funkcjonalnosci,
rezygnacji z ornamentu, nie podlegania modzie i trendom. Wszystkich wyznawcow
obowigzuje rownosc, jednosé, skromnosé, wiara, celibat, nie wchodzenie w zwigzki
matzenhskie, brak wiasnosci prywatnej, odwrécenie sie od zycia sSwiatowego,
uporzadkowany tryb zycia codziennego, dobro wspdlnoty, rezygnacja z
indywidualnosci. Takze przedmioty uzytku codziennego promieniowaé mialy
spokojem i porzadkiem, brakiem ornamentow, gdyz te odwracajg uwage od spraw
istotnych, posiada¢ miaty prostg forme, jasny, klarowny i funkcjonalny design,
reflektujgc wiare wspolnoty i moralnos¢ prostego skromnego zycia. Zabronione
byly np. guziki, gdyz te stuzg jedynie wyréznianiu sie jednostek (ubrania spinano
niewidocznymi z zewnatrz haftkami). Design Shakeréw w latach 60. i 70. XIX
wieku spotkat sie z bardzo duzym uznaniem. Zaréwno przedmioty uzytku
codziennego jak i architektura Shakeréw przetrwaty do dzi$ i stanowig, abstrahujgc
od elementéw religijnych, bardzo ciekawy model designu.

Firma Thonet zatozona przez Michaela Thoneta w roku 1819 w Boppard, a
funkcjonujgca od 1842 w Wiedniu, gdzie Thonet dopiero mogt zarejestrowaé swoj
patent, wstawita sie wynalezieniem technologii, pozwalajgcej na wykonywanie
mebli (gtdwnie do siedzenia) z elementéw drewna bukowego gietych pod



dziataniem pary. Na poczatku (ok. 1830) Thonet eksperymentowat jeszcze z
drewnem laminowanym. Pézniejsza technologia wykorzystujgca masywne drewno
bukowe pozwolita na giecie poszczegdlnych elementéw w dowolnych ksztattach,
co z kolei pozwalato na zastosowanie produkcji seryjnej i maszynowej oraz
umozliwito niskie ceny. Stynne krzesto nr 14 (patrz rys. 3) sktada sie z 6 czesci
drewnianych, 10 $rub i dwoch nakretek. Do roku 1935 Thonet sprzedaje 50
milionéw egzemplarzy. Od roku 1900 Thonet rozszerza swoj program o meble w
stylu secesyjnym, po drugiej wojnie swiatowej do programu wchodzg klasycy
modernizmu. W pierwszych latach XX wieku dla Thoneta projektowato wielu
znanych architektéw (np. Josef Hoffmann), takze w pdzniejszych latach firma
wykorzystuje projekty uznanych designeréw (Marcel Breuer, Mies van der Rohe
czy Le Corbusier).

3.4. Der Deutsche Werkbund (DWB)

Ugrupowanie to stanowito zrzeszenie architektow, artystow, rzemiesinikéw i
przedsiebiorcow zatozone w pazdzierniku 1907 roku z inicjatywy Hermanna
Muthesiusa w Monachium. Do czionkéw zatozycieli nalezeli ponadto Theodor
Fischer, Henry van de Velde, Peter Behrens, Josef Hoffmann, Josef Maria Olbricht,
Richard Riemerschmid, Fritz Schumacher i inni. Werkbund nawigzywat do idei
Williama Morrisa oraz Arts & Crafts Movement w Anglii, ktére Muthesius poznat w
czasie swego pobytu w Londynie. Celem Werkbundu bylo przeciwstawienie sie
wynikajgcemu z uprzemystowienia pogorszeniu sie formy i jakosci produktéw przez
przyktadowe ksztattowanie form przedmiotéw uzytkowych, mebli lub budynkéw w
nowy sposoéb. Przy uwzglednieniu i wykorzystaniu metod produkcji przemystowej
rozwiniety miat zostaé nowy styl, oparty na rzeczowosci i zorientowany na
terazniejszos¢. Zasady tego nowego podejscia propagowaé miaty prace
pedagogiczne, wystawy, publikacje, roczniki i czasopismo Die Form (1926-1934),
pozniej Werk und Zeit (od 1952). Szczytowg fazg rozwoju Werkbundu byta
wystawa na temat formy przemystowej w Kolonii (1914), Berlinie (1924), Stuttgart
(1927) i Wroctawiu (1929). W roku 1914 podczas corocznego zebrania Werkbundu
dochodzi do scysji miedzy Henry van de Velde'm a Muthesiusem. Podczas kiedy
van de Velde optuje za rzemiostem i w centrum pracy stawia osobiste i kreatywne
zaangazowanie artysty, Muthesius akcentuje role przemystu i designera w procesie
rozwijania standardowych produktow. Zorientowane na przyszios¢ stanowisko
Muthesiusa zostato w konhcu przeforsowane. Zorganizowana przez Werkbund, roku
1927, wystawa budowlana (w dzielnicy WeiRenhof w Stuttgart'cie), ktérej
organizatorem byt Mies van der Rohe, jednoczy takich architektéw i designerow jak
Peter Behrens, Walter Gropius, Hans Poelzig, Hans Scharoun i Le Corbusier.
Urzeczywistnione tutaj wyobrazenia na temat sposoboéw budowania i mieszkania
miaty ogromny wptyw na wspotczesng architekture na catym swiecie. W roku 1934
Werkbund zostaje przez narodowych-socjalistéw rozwigzany. Pierwszym
przewodniczagcym zwigzku zatozonego ponownie w Rheydt w roku 1947 byt Hans
Scharoun. W roku 1972 w Berlinie powstat Werkbund-Archiv. W pézniejszych
latach Werkbund organizuje regularnie wystawy na temat mieszkalnictwa,
prowadzi publiczne konsultacje na temat mieszkan i urzgdzania wnetrz. Idea
Werkbundu znalazta oddzwiek takze w innych krajach, podobne ruchy powstajg w
Austrii, Szwajcarii, w Szwecji i w Anglii.

3.5. Bauhaus

Das Staatliche Bauhaus to uczelnia powstata w 1919 roku w Weimarze, ktorej
znaczenie i wptyw na wspoitczesny, dwudziestowieczny design byt i jest ogromny,
zarébwno w sensie pozytywnym, jako kierunek, ktéry wyznaczyt nowe drogi w
design, jak i w sensie negatywnym, jako punkt odniesienia, przedmiot krytyki ze
strony nowych kierunkéw, szkot i stylow w designie; wobec Bauhausu do dzis nie
przechodzi sie obojetnie, a to o czym$ swiadczy. Uczelnia ta, w ktérej z jednej
strony prowadzone byly zajecia z teorii ksztattowania, a z drugiej zintegrowane
zajecia warsztatowe i produkcyjne, tgczace rzemiosto, architekture i sztuki
stosowane, wywarta ogromny wpltyw na rozwdj wspoétczesnej architektury i



designu, bedgc jednoczesnie ideologig w pewnym sensie tragiczng, gdyz Bauhaus
swych koncepciji i zamierzen nigdy w Europie nie przeforsowat; Bauhaus pozostat
z uwagi na jego teorie stylem, ktéry zmienit myslenie o designie, a w praktyce
stylem dla elit, podczas kiedy jego zatozeniem byta demokratyzacja i estetyzacja
wspotczesnych spoteczenstw.

Bauhaus zatozony zostat w roku 1919 przez Waltera Gropiusa (1883-1969), ktory
pofgczyt istniejgce w Weimarze dwie szkoty wyzsze, Hochschule fiir Bildende
Kunst oraz Kunstgewerbeschule Henry van de Velde'go (1863-1957). Program
Bauhausu od samego poczatku posiadat dwa ukierunkowania — strategiczne i
polityczne. W sytuacji politycznej i w kontekscie intelektualnym landu odcinanie sie
od sztuki i rzemiosta oraz opowiadanie sie za produkcjg przemystowg jako
gtéwnym ukierunkowaniem nauczania, byloby bardzo nieostrozne. Dlatego — jak
przyznat potem Gropius po osiedleniu sie w Ameryce — manifest Bauhausu z 1919
roku byt tekstem z dziedziny political correctness. Chodzito o umozliwienie
funkcjonowania szkoty w danej sytuacji politycznej miasta i landu. Program
strategiczny natomiast opierat sie na nieco innych zatozeniach. Bauhaus od
poczatku stanowit nie tyle szkote, ktéra oczywiscie istniata i funkcjonowata, ile idee,
zarysowang tylko w swych zasadniczych punktach, a otwartg na konkretne
realizacje. Gropius zarysowat, w duchu powstajgcych w tym samym czasie lub
nieco wczesniej nowych trendéw pedagogicznych, tylko ogdélny plan i kierunek
nowego programu, pozostawiajgc jego dookreslenie i realizacje zatrudnionym
przez siebie w charakterze profesoréw bardzo réznym i odmiennym
indywidualnosciom. Dopiero ze starcia réznych postaw i koncepcji miata wynikngé
konkretna filozofia uczelni, ktérej ostatecznego ksztattu sam Gropius nie znat i nie
postulowat. Ustalony byt tylko generalny kierunek, punkt dojscia, natomiast droga i
sposob dojscia do celu pozostawaty w gestii oséb biorgcych w tym procesie udziat.
Chodzito o zjednoczenie wszystkich sztuk i umiejetnosci w jeden proces pod
przewodnictwem architektury; proces ten sam Gropius okresla jako Bau
(budowanie), jako ksztattowanie przysztosci. Najwazniejszym punktem jednak byta
koncepcja jednosci funkcji i formy, jako dwdch aspektéw tego samego zjawiska.
Forma i funkcja muszg sobie odpowiada¢ na ptaszczyznie estetycznej i
technologiczno-przemystowej, to estetyka i przemyst tgczg obydwa aspekty.
Pozniej rozwinieta zostaje koncepcja form follows function (forma wynika z funkcji),
wychodzgca z zatozenia, ze kiedy rozpoznamy i uksztattujemy funkcje przedmiotu
zgodng z jego przeznaczeniem, odpowiadajgcg lub zgota antycypujgca jego
uzytkowos¢, kiedy zaprojektujemy przedmiot zgodnie z potrzebami jego
uzytkownikéw, ograniczajgc wszystkie elementy tylko do funkcji przedmiotu i
pozostawiajgc tylko te elementy, ktére te funkcje realizujg, forma przedmiotu po
pierwsze sama sie pojawi a po drugie zdobedzie niejako automatycznie funkcje
estetyczna. Estetyka stanowi bowiem naturalng konsekwencje funkgciji.

Program Bauhausu sytuowac trzeba oczywiscie w kontekscie trendéw socjalnych i
kulturowych, pojawiajgcych sie w latach 10. i 20. XX wieku. Pierwszym i nie
wykluczone ze najistotniejszym byto 'odkrycie mtodziezy', ktére dokonato sie w
latach 10. XX wieku. Kulturowa lecz takze socjalna kategoria 'mtodziezy'
dotychczas bowiem nie istniata. System socjalny dzielit sie na dorostych, ktorzy
reprezentowali odpowiednie i unormowane zachowania, wyglady, hierarchie
(zarébwno zachowania jak i np. ubioru), oraz na dzieci, ktdérych »celem i
przeznaczeniem« byto wrosniecie w kategorie dorostych, przy czym obowigzywata
zasada, iz dziecko jest 'niepeinym' dorostym (w taki sam sposéb, w jaki do
niedawna, a w niektorych kulturach jeszcze i dzis, panuje mniemanie, iz kobieta
jest 'niepetnym' mezczyzng). Moment przejscia dziecka do dorostosci manifestowat
sie zardbwno zmiang ubioru, jak i zmiang funkcji i roli spotecznej (przejscie to
symbolizowata swego czasu konfirmacja lub bierzmowanie, a w innych kulturach
ogolnie ceremonia inicjacji). W latach 10. skonstruowana zostata nowa kategoria,
wiasnie 'mtodziezy’, i to jako kategoria funkcjonalnie samodzielna, a nie jako etap
w stawaniu sie dorostym. Miodziez jako kreatywna, zorientowana na przysztos€ i ja
tworzgca, dynamiczna, nie obcigzona standardami swiata dorostego kategoria
socjalna, bedgca w stanie ksztattowaé przyszto$¢ zaréwno systemu socjalnego jak



i kulturowego. W tym sensie dorosli to 'pokolenie stracone', »stuzgce« do
stabilizacji tego, co zastane, do wytworzenia tla, na ktérym dokonywane sg zmiany,
to swiat, ktérego jedyng wartoscig jest, iz stuzy do tego, by go obali¢, zmieni¢, a
nie powtarza¢ i powiela¢. W tym kontekscie wystarczy uzmystowienie sobie wieku
Bauhausowcéw w momencie zatozenia uczelni (w 1919 roku: Albers 31, Bayer 19,
Brandt 26, Breuer 17, Gropius 35, Itten 31, Meyer 30, Rohe 33, Nagy 24,
Peterhans 22, Schlemmer 31, Stdlzl 22, Kandinsky 53, Klee 40), by przekona¢ sie,
ze byt to ruch (abstrahujgc od Klee i Kandinsky'ego) zatozony przez mtodych ludzi;
wspoiczesny design, najwazniejsza szkota designu zatozona zostata przez
miodziez. Bezposrednio z tej kategorii powstajg potem w latach 40-, 50- i 60.
wszystkie ruchy miodziezowe (wagabundzi (Pete Seeger, Woody Guthrie),
beatniks, rock'and'roll, hippisi, pokolenie ‘68 itp.).

Kolejnym aspektem jest powstanie w latach 10. pedagogiki zreformowanej i
zwigzanych z nig ruchow feministycznych, wegetarianskich, nudystycznych, komun
wiejskich, ruchow antyalkoholowych (ruchy zwigzkowe i polityczne pomijamy). To
witasnie w latach 10. XX wieku powstajg nowe nastawienia do zastanej
rzeczywistosci, orientujgce sie generalnie na wytworzenie nowych, a nie na
reformowanie zastanych norm i dziatan spotecznych, nie opartych na modyfikacji
istniejgcych, lecz na wytworzeniu takich, ktére pozwolg zrealizowaé projektowang
przyszios¢, ktéra w swych wyznacznikach i zarysach byla jasno i precyzyjnie
okreslona. Chodzito juz tylko o dotarcie do tej przysztosci, co do ksztattu ktérej
posiadano jasne wyobrazenia. W systemie socjalnym istniata jednak — jak zwykle —
takze druga strona medalu. Po przeciwnej stronie sytuowaty sie licznie ruchy
konserwatywne, zainteresowane utrzymaniem i powielaniem status quo — Bund fir
Heimatschutz, Direrbund — jako aktywnie dziatajgce stowarzyszenia
konserwatywne, antysemickie, nacjonalistyczne i 'germanskie', wyrastajgce z
kategorii socjalnej tak zwanego Bildungsbirgertum (wyksztatconego
mieszczanstwa), zorientowane na zachowanie sztywnych i zastanych norm i
ideologii. Ruchy te stanowity jak gdyby tto, na ktérym dziatat Bauhaus zaréwno w
Weimarze jak i pézniej w Dessau. To tym wtasnie ruchom — oraz wyrostym z nich
narodowym socjalistom — Bauhaus »zawdziecza« swoje rozwigzanie i w licznych
wypadkach koniecznosé emigracii czy wrecz ucieczki z Niemiec w latach 30.
Sygnatem nadchodzgcych w latach 10. nowych trendéw, takze w architekturze jest
zaprojektowany przez Waltera Gropiusa i Adolfa Meyera i zbudowany w roku 1911
budynek fabryczny firmy Fagus (patrz rys. 4), ktéry stat sie jedng z ikon
architektury XX wieku. Budynek ten wyréznia wypracowana przez Gropiusa idea,
uwolnienia fasady do funkcji nosnej, przez co powstaje mozliwos¢ jej
uksztattowania jako powierzchni szklanej, posiadajgcej wytgcznie funkcje
oswietlania wnetrza. Zasada ta pozwala takze na dowolng segmentacje fasady,
ktéra realizuje tylko funkcje stuzgce wnetrzu, nie podlegajac juz statyce. Z tej idei
Gropius i inni architekci wyprowadzajg potem bauhausowskg zasade
projektowania budynku od wewnatrz do zewnatrz, wychodzgc od funkcji
pomieszczen dochodzimy — niejako automatycznie — do zewnetrznego ksztattu
budynku.

Zatozeniu Bauhausu towarzyszy opublikowanie manifestu ruchu i uczelni; manifest
ten przestrzega jednak regut political correctness, nie bedgc w tym sensie nazbyt
charakterystyczny dla idei Bauhausu.

Johannes Itten (1888-1967) w pierwszych latach istnienia uczelni, na ktérej
ukierunkowanie wywart zasadniczy — nie zawsze jednak przez wszystkich
akceptowany — wplyw, prowadzit tak zwany kurs propedeutyczny (Vorlehre), po
ktérym nastepowato 'nauczanie formy' (Formlehre). Zaliczenie obydwu rodzajow
zaje¢ stanowito warunek dopuszczenia do pracy w warsztatach uczelni, ktére
stanowity nastepny etap edukacji, po zakonczeniu ktérego otrzymywato sie
Swiadectwo ukonczenia Bauhausu, swiadectwo ktére otwierato praktycznie
wszystkie drzwi na rynku pracy. W pierwszym okresie nauczyciele uczelni nazywali
sie jeszcze profesorami (i takg nominacje otrzymywali od wiadz Ilandu),
bauhausowcy szybko jednak przechodzg na terminologie rzemieslniczg;

5l



nauczyciele nazywani sg odtagd mistrzami, pracownicy warsztatow i zaawansowani
uczniowie — czeladnikami a studenci — studentami lub uczniami. O ile pierwsza
faza Bauhausu, stojgca pod bardzo duzym ideologicznym wplywem lIttena,
przedstawiciela popularnego w owym czasie w Niemczech ruchu Mazdaznan
(catosciowe, harmonijne widzenie $wiata, wegetarianizm i weganizm, poszczenie,
¢éwiczenia oddechowe, medytacje, liczne reguty zdrowego zycia itp.), cechowata
sie silnym ukierunkowaniem ekspresjonistycznym, ktory symbolizuje jeszcze
drzeworyt Feiningera z 1919 roku zdobigcy tekst manifestu uczelni, o tyle w latach
20. udaje sie Gropiusowi — po scysji z Ittenem i opuszczeniu w rezultacie
pojawiajgcych sie nieporozumien przez tego ostatniego Bauhausu -
przeforsowanie swojej koncepcji opartej na rzeczowosci (Sachlichkeit),
funkcjonalnosci i bezposrednim odniesieniem do przemystu. W centrum
wyksztatcenia nie stoi juz uzyskanie umiejetnosci rzemies$lniczych, lecz
technicznych oraz rynkowych kompetencji w dziedzinie planowania, konstruowania
i wykonywania przedmiotow.

W roku 1925 — ze wzgledu na przejecie wlkadzy w Weimarze przez kregi
konserwatywne, dla ktoérych uczelnia od dawna stanowita 'zadre w zdrowym ciele
spoteczenstwa' — Bauhaus przeprowadza sie do Dessau i zmienia nazwe na
Bauhaus — Hochschule fiir Gestaltung (Bauhaus — Szkota Wyzsza Ksztaltowania).
Nowy budynek szkoty (z budynkami towarzyszgcymi) zaprojektowany przez
Gropiusa z betonu i szkta jako prosty, funkcjonalny i systemowy kompleks,
sktadajgcy sie z warsztatow, pomieszczen do nauki, stotowki i akademika, oraz
nieopodal z budynkdéw mieszkalnych dla profesoréow (wraz z atelier), do dzis
stanowi wzorcowy przyktad architektury funkcjonalnej. W Dessau na znaczeniu
zyskuje preferowany i postulowany przez Gropiusa purystyczny funkcjonalizm,
zorientowany na funkcjonowanie budynku, pomieszczen, ich struktur i form w
zgodzie i w stuzbie ich przeznaczenia. Koncepcja ta wzmacnia sie po odejsciu
Gropiusa ze szkoty w roku 1928 i przejeciu (na wniosek Gropiusa) funkcji dyrektora
Bauhausu przez Hannesa Meyera (1889-1954). Do kolejnej zmiany
ukierunkowania programu uczelni dochodzi w roku 1930, kiedy dyrektorem zostaje
Ludwig Mies van der Rohe (1886-1969), orientujgcy szkote — inaczej niz
zaangazowany politycznie Meyer starajgcy sie realizowaé elementy ideologii
komunistycznej — ponownie w kierunku formalno-estetycznym i koncentrujgcy
wyksztalcenie prawie wytgcznie na architekturze. Réwniez apolityczna — w
niektérych aspektach nawet bardzo spolegliwa — postawa Miesa van der Rohe'go
nie zapobiegta zwolnieniu go i rozwigzaniu szkoty przez narodowych socjalistow.
W roku 1932 Bauhaus w Dessau zostaje zamkniety, Mies przenosi co prawda
szkole jako prywatny instytut do Berlina i stara sie tam rozpoczgé¢ prace, nie
pokonuje jednak oporéw politycznych i niecheci wobec Bauhausu ze strony
dochodzacych do wtadzy narodowych socjalistow. W roku 1933 Bauhaus zostaje
ostatecznie rozwigzany.

Koncepcje takich przedstawicieli Bauhausu jak Lyonel Feininger (1871-1956),
Gerhard Marcks (1889-1981), Paul Klee (1879-1940), Oskar Schlemmer
(1888-1943), Wassily Kandinsky (1866-1944), Laszlé Moholy-Nagy (1895-1946),
Josef Albers (1888-1976), Herbert Bayer (1900-1985), Marianne Brandt
(1893-1983, Hannes Meyer (1889-1954), Georg Muche (1895-1987), Gunta Stdlzl
(1897-1983) i Marcel Breuer (1902-1981) i ich specyficzny styl wywarly ogromny
wptyw na wielu architektéw i designeréw na catym Swiecie, i w sposéb zasadniczy
przyczynity sie do wypracowania stylu miedzynarodowego. Stworzona przez lttena
koncepcja pedagogiki uniwersyteckiej obowigzuje do dzi§ w prawie wszystkich
akademiach sztuki jako przyktadowy sposéb ksztatcenia podstawowego. W 1961
roku w Darmstadt powstaje Bauhaus-Archiv, ktére przenosi sie w roku 1971 do
Berlina, gdzie do dzi$ ma swa siedzibe w budynku zaprojektowanym w 1968 przez
Gropiusa na krétko przed jego smiercig. Bauhaus-Archiv zbiera materiaty
dotyczgce Bauhausu, dokumentuje jego prace oraz prowadzi dziatania
popularyzujgce (przyktady realizacji bauhaus'owskich patrz rys. 5 do 7).



W rozwoju Bauhausu wyrdznia sie zasadniczo trzy fazy, charakteryzowane
nazwiskami kolejnych dyrektorow, okre$lajgce poszczegodine etapy czy wersje
koncepcji rozwijanych w latach istnienia uczelni.

(i) Okres ekspresjonistyczny. pod koniec marca 1919 roku otwarcie Staatliches
Bauhaus in Weimar, w kwietniu Walter Gropius otrzymuje nominacje na
dyrektora.

- program uczelni: a) artysta i rzemieslnik wspdlnie budujg przysztosé, b)
reprezentanci wszystkich sztuk sg zjednoczeni przy budowaniu, c) wszystko jest
budowaniem, d) struktura uczelni: rada mistrzéw + uczniowie i czeladnicy +
mistrzowie, e) budowanie = czynnos$¢ spoteczna + mentalna + symboliczna, f)
relewantne sg trzy rodzaje sztuki — malarstwo, rzezba, architektura, g) punktem
docelowym dziatania ksztattujgcego jest budowla, wspdlnie wykonana budowla.

-w pierwszym semestrze zapisuje sie 150 studentéw (potowa to kobiety),
rezygnacja z tytutu profesora na rzecz mistrza (w sensie rzemiesiniczym); mistrz
formy wespdt z mistrzem rzemiosta ksztalcg wspodlnie studentéw, niwelujgc
granice miedzy artystg a rzemiesinikiem.

- pierwszy zespot: Johannes Itten, Lyonel Feininger, Gerhard Marcks. W 1920
przychodzg Georg Muche (podobnie jak Itten wegetarianin, poszczenie i
¢wiczenia w oddychaniu), Paul Klee, Oskar Schlemmer, w 1922 — Wassily
Kandinsky.

- metoda Ittena: intuicja + metoda, subiektywne doznanie/przezycie + obiektywne
doznanie/przezycie; ruch, rytm, porzadek, harmonia, nauka o kontrastach i
kolorach.

- motto lttena: zabawa staje sie swietem — Swieto staje sie pracg — praca staje
sie zabawg; w pierwszej fazie uczelni pojawia sie bardzo duzo ezoteryki.

- warsztaty: grafika, tkactwo, rzezba w kamieniu, garncarstwo, metal, szkio,
malarstwo scienne, architektura.

- pierwsza budowla: dom rodziny Sommerfeldéw w Berlinie (1920/21).

- spér miedzy lttenem a Gropiusem: to, co indywidualne przeciw temu, co
przemystowe, wtasna praca contra praca na zlecenie przemystu. Itten opuszcza
Bauhaus w roku 1923; od tego momentu pojawiajg sie produkty odpowiadajgce
wymogom przemystu.

- nastepcy lIttena: Josef Albers i Laszl6 Moholy-Nagy; nie odbywajg sie juz
¢wiczenia osobowosci.

- Bauhaus popada miedzy polityczne fronty — rozwigzanie w roku 1925.

- w ostatniej fazie tego okresu efektem pracy nie ma juz by¢ ksztattowanie, lecz
typ, funkcja, technika i przemyst; celem jest wspéiczesne ksztattowanie formy,
zgodne z wymogami przemystu (stowo design pojawia sie dopiero po 1945).

- dochodzi do ostrej krytyki ze strony de Stijl (Theo van Doesburg), Bauhaus
nazywany jest przez niego ekspresjonistyczng konfiturg; Theo van Doesburg juz
od roku 1920 prowadzi wyktady w Weimarze w konkurencji do Bauhausu.

- Laszlé6 Moholy-Nagy prowadzi zajecia propedeutyczne, Josef Albers prace w
warsztatach; Moholy-Nagy odchodzi w 1928; Paul Klee prowadzi zajecia z nauki
o kolorach, Wassily Kandinsky — warsztat malarstwa sSciennego i nauke o
formie; warsztat ceramiczny prowadzi Marcks, tekstylny — Muche, metalowy —
Moholy-Nagy, meblarski — Gropius.

- charakterystyczne dla Weimaru to eksperymenty z formg i kolorami
podstawowymi.

(ii) Okres w Dessau (od kwietnia 1925 roku).

- zorganizowanych zostaje juz tylko 6 warsztatéw: stolarski, metalowy, malarstwa
Sciennego, tekstylny, drukarski, ksztattowania plastycznego.

- organizacja szkoty tgczy nauczanie z produkcjg przedmiotow.

-nowa nazwa Bauhaus - Hochschule fiir Gestaltung (Szkota Wyzsza
Ksztaltowania); w 1927 przychodzi Hannes Meyer i kieruje klasg architektury.

- w centrum zainteresowania nie stojg juz formy podstawowe, lecz studia nad
sposobem pracy maszyny.
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- pojawia sie zainteresowanie problemami spotecznymi i naukowymi.

- w roku 1928 Hannes Meyer zostaje dyrektorem Bauhausu (do 1930).

- budowanie = systematyczne planowanie + rozwijane z wtasciwosci materiatu +
odpowiadajgce potrzebom uzytkownika.

- wymogi dla produktéw: uzytkowos$¢ + niska cena + zorientowanie na aspekty
spoteczne + kolektywnosgé.

-wraz z Gropiusem w roku 1928 opuszczajg Bauhaus Herbert Bayer (druk),
Marcel Breuer, Moholy-Nagy.

- w roku 1930 dyrektorem zostaje Ludwig Mies van de Rohe, ktéry zmienia profil
szkoly na uczelnie architektoniczng; Bauhaus nie jest juz producentem
przedmiotéw, lecz tylko dostawcg modeli dla przemystu; zanika powigzanie
teorii i praktyki, dominuje teoria.

- wrzesien 1932 roku rozwigzanie szkoty.

(iii) Okres architektoniczny
- pazdziernik 1932 przeniesienie Bauhausu do Berlina i organizacja prywatnej
uczelni. 19. lipca 1933 zamkniecie szkoty.

Ponizej zamieszczamy zrekonstruowany przez nas z wypowiedzi Gropiusa i innych
cztonkéw Bauhausu (lub podawanych przez nich cytatdéw) na przestrzeni lat
1930-1970 medley haset, charakterystyk i powiedzonek oddajgcych syntetycznie
nastrdj panujgcy w uczelni, zatozenia programowe ruchu i poetyke bauhausu.

1 bauhaus jest ideg

2 bauhaus buduje ludzi

3 jasny, klarowny, funkcjonalny, dal, swiatto, czystos¢, spokoj

5 dajemy cel, drogi do niego trzeba szuka¢ samemu

6 nie rezultat, lecz zatozenie poczagtkowe procesu ksztattowania pokazuje, czy

rozwigzanie wzieto sie z zycia, czy tez jest celem samym w sobie

mieszkanie jest metaforg

technika i forma jako jednos$¢, kolor kompletuje idee

"piekno jest wynikiem obiektywnych przemys$len, a nie osobistych lub

indywidualnych fantazji i kapryséw" leon battista alberti (1403-1472)

10 powietrze, swiatto, przestrzen - tyle, by nie powstawaty zahamowania

11 materiat zmusza do rzeczowosci

12 dla kazdego ten sam odstep od nieba

13 moda — ‘upraszczacze’, kidrzy starajg sie sprawi¢ wrazenie, ze sam materiat
to juz design

14 rozwigzanie zadania pokazuje charakter

15 rozwigzanie to zdrowe, rozsgdne rozwijanie zadania ze wszystkich jego
realnych danych plus odrobina kreatywnej fantazji, i wtedy uzyskamy wynik

16 traktowanie technik design jako tresci komunikatu to elitarnos¢

17 agresja, jakg nowe ksztaltowanie ciggle jeszcze wywotuje, moze pochodzic¢
stad, ze w swym konsekwentnym ograniczaniu sie do tego co istotne, nie jest
ono juz manipulowane, ciggle jeszcze musimy sie wystrzega¢, negowania
tego, czego nie mozemy rozwigzac

18 nietolerancja systemow estetycznych, nowe prawdy sg nowymi klamstwami i
narzedziami wiadzy, niebezpieczenstwo jednak nie znajduje sie tam, gdzie, jak
w przypadku nowego ksztattowania, swiat porusza spor mysli i koncepciji, lecz
tam, gdzie gniezdzi sie uporczywe twierdzenie i obstawanie przy czyms

19 proporcje

20 zyjemy w swiecie gdzie wszystko jest imitacjg a oryginat jest kopig

21 fasady ktamig

22 sztuka jako sztafaz

23 mitipoza

24 spoér z nowymi problemami

25 uwidoczni¢ konstrukcije

26 forma postepuje za funkcjg (louis sullivan)
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27 budowanie terazniejszosci

28 logiczna struktura

29 gospodarka kopistow

30 maszyna jest narzedziem

31 Smiatos¢ i odwaga konstrukciji

32 technologicznie klarowne produkty

33 zastane wzorce to $wiaty marzen cukiernika

34 modystyczny swiatopoglad

35 ulice i ludzie wyglgdajg w swej maskaradzie tak, jak na to zastuzyli

36 studiujemy ludzi, ktérzy przedmioty uzytkuja

37 wyczuwamy, czego uczniowie potrzebujg

38 robimy tak ciekawe zajecia, by wszyscy, takze nauczyciel, byli nimi zaskoczeni

39 w centrum zaje¢ stoi cztowiek

40 zapomniec, co sie wie i przemysle¢ wszystko na nowo

41 imitowanie mistrzow jest zabronione

42 najpierw trzeba pozna¢ materiat

43 kto chce zrozumie¢ technike, musi zrozumie¢ rzemiosto

44 umystowy i formalny spoér

45 umieé znosic przeciwienstwa

46 szukac i eksperymentowac

47 jednosc¢ w wielosci

48 bez rygoryzmow

49 praca papierowa jako program pedagogiczny i program ksztattowania jest
zabroniona

50 nigdy nie oglagdamy kopii, tylko oryginat

51 nie przekazujemy informaciji, tylko metody rozwigzywania zadan

52 Kksztalttowanie zgodne z naturg materiatu

53 rozsadnie uksztattowany produkt

54 kazdy bedzie budowat sie sam, i nie bedzie powielaczem idei

55 obiekt odstania swoje zasady konstrukcyjne

56 klarownosg¢, techniczna i spoteczna uzytecznos$é, formalna trzezwos¢

57 nie jednostka a grupa, jednostka staje sie silna przez grupe, a grupa mocna
przez zsumowanie umiejetnosci, w miejsce podporzadkowania stawiamy
réwnouprawnienie

58 pojedynczy zamiar zostaje zmieniony przez wspoélny czyn

59 obstawanie przy czyms$ oznacza zastgj

3.6. De Stijl (1917-1931)

De Stijl to kierunek powstaty w Holandii nieznacznie wczesniej niz Bauhaus,
wynikly z tych samych lub bardzo podobnych przestanek ideologicznych. Nazwa
kierunku pochodzi od tytulu czasopisma, ukazujgcego sie od pazdziernika 1917 do
1931 roku, stanowigcego forum wymiany mysli i koncepcji grupy nowych i mtodych
projektantéw, zorientowanych na zmiane dotychczasowego sposobu widzenia
srodowiska socjalnego i kulturowego spoteczenstw europejskich, z tym jednak, ze
punkt wyjscia de Stijl stanowi malarstwo, czy szerzej - sztuki plastyczne. Zasady i
mechanizmy obowigzujgce w malarstwie przeniesione zostajg na catoksztatt
projektowania przestrzeni socjalnej. U podtoza kierunku lezg dwa ukierunkowania,
réznigce ten kierunek od Bauhausu. Po pierwsze podstawe pracy stanowita
koncepcja konstruktywizmu, oparta na wykorzystaniu figur geometrycznych i
wynikajgcych z nich zasad ksztattowania przestrzeni, na formalnym racjonalizmie,
idealnej harmonii i formach elementarnych jako swego rodzaju podstawowych
cegietek proceséw architektonicznych i przestrzenno-semantycznych. Po drugie
punkt wyjscia stanowita semantyka, charakter i oddzialtywanie koloréw
podstawowych (zolty, czerwony, niebieski + czarny i biaty). Gtdwnym teoretykiem
ruchu byt Theo van Doesburg, zebrana wokét niego grupa artystow i designerow
miata jeden zasadniczy cel — stosowanie petnej abstrakcji w nawigzaniu do
holenderskiej awangardy (Piet Mondrian), do rosyjskiego konstruktywizmu, do
dadaizmu i witoskiego futuryzmu. W tym celu postulowano stworzenie
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uniwersalnego jezyka abstrakcji i kubizmu, w celu uwolnienia sie od sztuki w
rozumieniu tradycyjnym oraz wypracowania harmonii zycia spotecznego. Filozofia i
program de Stijl najwyrazniej manifestuje sie w meblach Gerrit'a Rietveld'a,
zwlaszcza w jego rewolucyjnym fotelu czerwono/biaty (1918-23, patrz rys. 8).
Takze przestrzen interpretowana byta jako figura geometryczna, co podkreslano
zwracajgc uwage na usytuowanie formy w przestrzeni i odpowiednie zastosowanie
koloru podkreslajgce to usytuowanie. Umeblowanie pomieszczen
zaprojektowanych przez de Stijl byto minimalne, a ich ksztalt zmienny, przez
zastosowanie przesuwnych $cian dziatowych, co wywotywato poczucie lekkosci,
dynamiki i podkreslato segmentacije przestrzeni. Poetyka de Stijl dgzyta co prawda
do niwelowania granicy miedzy sztukg a rzemiostem artystycznym i zespoleniem
ich w jedng catos¢, celu tego jednak nie osiggnieto; wizje de Stijl byly zbyt utopijne
i nie przystawaty do panujgcego 'dobrego gustu' i funkcji reprezentatywnej designu
tamtych czaséw. Inspiracje do swych wizji de Stijl czerpat z dynamiki i witalnosci
wspoétczesnego miasta, a ideat uzytecznosci i estetycznej klarownosci z
holenderskiego purytanizmu. Gtowni przedstawiciele de Stijl to malarz Piet
Mondrian, malarz i architekt Theo van Doesburg, stolarz i architekt Gerrit Rietveld,
ponadto Jacobus Johannes Pieter Oud, Jan Wils, Mart Stam, Vilmos Huszar.

3.7. Styl miedzynarodowy

W nastepstwie zblizonych do siebie proceséw zachodzgcych w latach 10. i 20.
rownoczesnie w catej Europie, jak réwniez w Stanach Zjednoczonych,
wynikajgcych z tych samych przestanek ideologicznych i reformatorskich, na
przestrzeni pierwszej potowy XX wieku pojawia sie wsréd designerow bardzo
podobne podejscie zaréwno do architektury jak i ksztattowania produktow
przemystowych, cechujgce sie radykalnym odejsciem od form zastanych, metod
produkgcji i stojacych za nimi wyznacznikow kulturowych. Homogennosé ta (przy
wszystkich istniejgcych odchyleniach i wariantach) uzasadnia traktowanie tego
Zjawiska jako jednego stylu, jednej koncepciji, tym bardziej iz wyrostego z tego
samego typu nastawieh wobec rzeczywistosci kulturowej. Styl ten nazywany jest
stylem miedzynarodowym. Eksperymentuje on z nowymi materiatami i
technologiami, z formami i ich funkcjami; z nowych materiatbw wynikajg nowe ich
zastosowania i nowe produkty. Szczegdlng role odgrywa w tym kontekscie
wykorzystanie betonu i konstrukcji stalowych w architekturze. Styl miedzynarodowy
charakteryzuje sie prostoliniowa, prostopadtoscienng, czesto asymetryczng forma,
gtadkimi pozbawionymi dekoracyjnosci powierzchniami, wykorzystaniem linii
poziomej jako elementu podziatu struktur. Pierwsze dzieta tego stylu pojawiajg sie
w latach 20. w architekturze tworzonej przez Waltera Gropiusa, Mies'a van der
Rohe'go, J. J. P. Ouda i Le Corbusiera. Samo pojecie 'stylu miedzynarodowego'
wprowadza Henry-Russel Hitchcock i Philip Johnson w roku 1932 w katalogu
wystawy The International Style: Architecture since 1922. Jeszcze po drugiej
wojnie swiatowej powstajg znaczgce dzieta tego stylu, jednak druga potowa XX
wieku ksztattowana jest juz przez inne style i szkoty. Prekursorami stylu
miedzynarodowego sg (do 1914 roku) Arts & Crafts, zorientowany na krytyke
historyzmu, proste formy, spoteczny funkcjonalizm, w USA Frank Lloyd Wright
(1867-1959), wykorzystujacy beton zbrojony do konstrukcji form poziomych, w
latach 1914-1932 Le Corbusier, pracujgcy nad stworzeniem nowych form
mieszkania w osiedlach masowych. Ponadto oczywiscie Bauhaus i de Stijl
(gtownie Gerrit Rietveld, J.J.P. Oud i Piet Mondrian). Roéwnie nowatorskie
tendencje pojawiajg sie w Stanach Zjednoczonych pod koniec XIX wieku,
zwlaszcza w ramach tzw. Chicago School. Poszczegdlne fazy stylu
miedzynarodowego omawiamy skrétowo ponizej.

Le Corbusier (1887-1965, wiasciwe nazwisko Charles Edouard Jeanneret)
realizuje budowle oparte na konstrukcji betonowej, sktadajgcej sie z poziomych ptyt
opartych na cofnietych nieco do wnetrza filarach betonowych, co uwalnia fasade
od funkcji nosnych; domy — wedtlug Le Corbusiera — budowane majg by¢ na tej
samej stypizowanej i standardowej zasadzie co samochody. W rezultacie



zniszczen wojennych i kryzysu mieszkaniowego (po pierwszej wojnie swiatowej)
Le Corbusier rozwingt swojg koncepcje tanich budowli masowych, o nazwie projekt
Dom-ino. W swojej ksigzce Vers une Architecture (1923) Le Corbusier postuluje
prostopadtoscian i cylinder jako podstawowe formy architektoniczne oraz
proponuje jezyk architektury oparty na estetyce maszyny; zadaniem wspotczesnej
architektury jest dla niego budowanie domoéw wedtug standardéw maszyn
przemystowych. Po przeprowadzeniu sie ze Szwajcarii do Paryza poznaje
Muthesiusa i Behrensa, z ktorymi jakiS czas wspotpracuje. Swojg poetyke Le
Corbusier wywodzi z zainteresowania formami antyku i estetyki maszyny. W latach
20. rozwija koncepcje zbudowania domu mieszkalnego dla trzech milionéw
mieszkancow. W tym samym czasie wspdlnie ze swym kuzynem Pierre Jeanneret
zaktada biuro architektoniczne w Paryzu. Dom to wedtug Le Corbusiera "maszyng
do mieszkania", ktérg wyposazy¢é nalezy takze w meble o tej samej funkcji.
Wspdlnie z Pierre Jeanneret i z Charlotte Perriand projektuje system mebli
bazujacych na konstrukcji stalowej, o estetycznej klarownosci, ktére do dzis
stanowig ikony designu, szczegdlnie fotel Grand Confort nr. LC2, kanape Modell
nr. LC2 i fotel Basculant Modell nr. B301 (wszystkie — 1928; patrz rys. 9). W latach
30. Le Corbusier koncentruje sie znowu na projektach architektonicznych, w tym
budynkach uzytecznosci publicznej. W latach 50. Le Corbusier odchodzi od
funkcjonalizmu stylu miedzynarodowego i poswieca sie eksperymentom
ukierunkowanym na swobodne wykorzystanie materiatu i ksztalttowanie z niego
asymetrycznych, dynamicznych i rzezbiarskich form. Najwyrazniej tendencja ta
dochodzi do gtosu w kosciele Notre-Dame-du-Haut w Ronchamp (z 1950-55 roku).
Ciekawe, ze wiasnie rewolucyjna rola Le Corbusiera w architekturze i w koncepciji
mieszkalnictwa, realizowana pdzniej w latach 60. (zresztg niezgodnie z jego
koncepcjg), doprowadzita do budowy osiedli betonowych z ‘'wielkiej ptyty' i
spowodowata negatywne nastawienie do modernizmu.

Eileen Gray (1878-1976) wspoétpracowata w latach 20. z rzemiesinikami
japonskimi (Seizo Sougawara) w dziedzinie wykorzystania techniki lakowej w
meblarstwie. Technike te zastosowata pézniej szczegdlnie w parawanach w stylu
Art-Déco i w wykanhczaniu elementéw konstrukcyjnych mebli. Po nawigzaniu
kontaktéw z grupg de Stijl poetyka jej pracy sie zmienia, coraz czesciej i coraz
wyrazniej wykorzystuje poetyke de Stijl, projektujac takze meble z elementami
konstrukcji stalowych. W pdzniejszych latach projektuje gtéwnie meble zblizone do
poetyki Le Corbusiera, nawigzujgce jednak do jej zainteresowan orientalnych,
zwilaszcza przez wykorzystanie lakowanego drewna.

Chicago School to kierunek w amerykanskiej architekturze wyksztatcony pod
koniec XIX wieku w Chicago, wykorzystujgcy stalowe konstrukcje szkieletowe do
budowy wiezowcéw. W tej konstrukcji powstajg, po pozarze Chicago w 1871 roku,
nowe budowle, stanowigce kamienie milowe architektury XX wieku. W roku 1885
architekt i inzynier William Le Baron Jenney buduje w Chicago 10-cio pietrowy
Home Insurance Building (wyburzony w 1927 roku), wykorzystujgc po raz pierwszy
konstrukcje szkieletowg, to znaczy konstrukcje ze stalowych nosnikéw i poziomych
belek stalowych niosgcych stropy i sciany, metoda, ktéra stata sie wzorcowa dla
budowy bezpiecznych konstrukcji wysokosciowcéw i drapaczy chmur. Wiodgcy
architekci tej grupy to ponadto Louis Sullivan, Daniel Burnham, William Holabird i
Martin Roche, pracujgcy w biurze Jenney'a. Holabird i Roche projektujg
konstrukcje stalowe dla Tacoma Building (1889, wyburzony w 1925). Burnham i
John Wellborn Root zaktadajg biuro projektowe, w ramach ktérego powstajg
Rookery (1886), Monadnock Building (1891) i Reliance Building (1895). Burnham
projektuje pierwszy trojkatny wiezowiec w Nowym Yorku — Flatiron Building
(pierwotna nazwa — Fuller Building). W roku 1902. L. H. Sullivan, uchodzacy za
lidera grupy, buduje wspdlnie z Dankmar Adler Auditorium Building (1890),
kombinacje hotelu, biurowca i teatru o perfekcyjnej akustyce (renowacja w 1968) i
Wainwright Building (1891) w Saint Louis, budynek, ktéry uchodzi za wzér stylu
Chicago School, kombinujacy ze sobg klarownos¢ z elementami z terakoty i
metalu. Sullivan buduje takze market Carson, Pirie & Scoft (pierwotna nazwa —



Schlesinger and Meyer, 1899-1904). Metoda Chicago School ukierunkowana na
funkcjonalistyczng klarownos¢ i organiczne wyposazenie budowli kontynuowana
jest przez ucznia Sullivana Franka Lloyda Wrighta. Second School of Chicago
natomiast to zainicjowana przez Mies van der Rohe kontynuacja Chicago School w
latach 40. XX wieku.

Betonem zbrojonym eksperymentowali takze na poczatku XX wieku bracia Perret
we Francji. Najbardziej radykalne stanowisko zajmowat wiedenski architekt Adolf
Loos, ktéry okoto roku 1890 odwiedzit Chicago i po powrocie do Austrii prowadzit
radykalng walke przeciwko ornamentacyjnej architekturze secesji; zaprojektowat w
tym czasie takze kilka surowych, bezornamentowych domoéw, np. Haus Steiner w
Wiedniu (1910).

W roku 1924 Gerrit Rietveld rozpoczyna budowe domu Schréderow w Utrecht
(patrz rys. 10), ktory jest bardzo charakterystycznym przyktadem architektury grupy
de Stijl, bazujacej na wypracowanej przez Mondriana i realizowanej w jego
obrazach zasadzie podziatu powierzchni, uzyskujgc efekt lekkosci i braku cigzenia.
Obok Bauhausu w latach 20. dziata w Niemczech zwigzek architektow Der Ring
jako forum wspoétczesnego budownictwa, zatozone w roku 1925, do ktérego
nalezeli miedzy innymi Bruno Taut und Ludwig Mies van der Rohe, ktéry z kolei od
1926 roku byt wiceprezydentem Des Deutschen Werkbundes. Mimo iz Mies po
pierwszej wojnie eksperymentowat srodkami ekspresjonistycznymi, po 1923
przechodzi na racjonalistyczne pozycje stylu miedzynarodowego. Do
najwazniejszych dziet tego okresu nalezy pawilon niemiecki na wystawie swiatowej
w Barcelonie (1929) i osiedle Weillenhof w Stuttgart (1927). W 1928 grupa
awangardowych architektow i projektantéw organizuje sie w zwigzek — Congrés
Internationaux d’Architecture Moderne (CIAM) — ktéry stanowi platforme corocznej
wymiany mysli i — do swego rozwigzania w roku 1959 roku — miedzynarodowe
centrum architektury modernistycznej, zaprezentowanej imponujgco w roku 1932
na zorganizowanej przez i w Museum of Modern Art wystawie, na ktorej
przedstawiono projekty architektéw angielskich, skandynawskich, japonhskich i
amerykanskich, w tym dzieta takich przedstawicieli miedzynarodowego stylu jak
Joseph Emberton, Mamoru Yamada, Erik Gunnar Asplund i Alvar Aalto, wsréd
amerykanéw znalezli sie George Howe i William Lescaze, twércy Philadelphia
Savings Fund Society Building (1926-1932) jednego z pierwszych drapaczy chmur
w stylu miedzynarodowym.

W Niemczech po przejeciu wiadzy przez nazistow w roku 1933 styl
miedzynarodowy zanika. Mies van der Rohe, Gropius, Josef Albers, Laszlo
Moholy-Nagy, Marcel Breuer, Herbert Bayer emigrujg do USA, gdzie kontynuujg
swoje prace. W 1937 Moholy-Nagy zaktada w Chicago New Bauhaus, jako
kontynuacje Szkoty z Dessau, w kolejnym roku jednak New Bauhaus zostaje
rozwigzany. W 1939 zaktada School of Design, ktéra od roku 1944 funkcjonuje pod
nazwg Insitute of Design i stanowi odtad jedng z czotowych uczelni
designerowskich. Do popularyzacji i zwiekszenia znajomosci idei Bauhausu
przyczynita sie zorganizowana przez Waltera i Ise Gropiuséw i Herberta Bayera w
roku 1938 wystawa 'Bauhaus 1919-1928' w Museum of Modern Art. W tym samym
roku Mies van der Rohe powotany zostaje do Armor Institute (dzi$ IIT Chicago).

W faszystowskich Wioszech, ktére nie odzegnywaly sie catkowicie od tendencji
modernistycznych, powstat w ramach ideologii faszystowskiej kierunek
Razionalismo, realizujgcy budowle w estetyce futuryzmu, zorientowanego na
funkcjonowanie maszyny, oraz neoklasycyzmu i neofuturyzmu. W tej poetyce
powstata budowla Giuseppe Terragni'ego Casa del Fascio (1932-1936) w Como.
W okresie miedzywojennym Le Corbusier projektuje plan nowoczesnego miasta,
podzielonego na socjalne sfery funkcyjne; plany te doprowadzity w roku 1933 do
uchwalenia przez CIAM Charta of Athen, postulujgcej podziat wielkich miast na
sfery pracy i sfery mieszkalne. Swoje marzenie wybudowania duzego domu
mieszkalnego wedtug swej koncepcji Le Corbusier moégt zrealizowaé dopiero
miedzy rokiem 1947 a 1952 budujgc Unité d’Habitation w Marsylii, stosujac tutaj po
raz pierwszy beton warstwowy (bétfon brut), dajgcy efekt niespokojnej struktury



fasady. Tym samym faktura fasady Unité d’Habitation stanowi przejscie Le
Corbusiera od klarownego stylu miedzynarodowego do brutalizmu, kierunku
kontynuowanego nastepnie przez Marcela Breuera. Duzy wptyw wywart brutalizm
Le Corbusiera na takich architektow jak James Stirling czy Kenzo Tange. Wptyw
Mies van der Rohe widoczny jest w licznych biurowcach lat 50. i 60., a
przyktadowg realizacjg jego idei jest Seagram Building (zakonczona w 1959). W
latach 60. pojawia sie nowa generacja architektéw (np. New York Five),
orientujgcych sie na poetyke stylu miedzynarodowego. Wiekszos¢ architektow
odchodzi jednak od eleganckiego racjonalizmu tego stylu a do gtosu dochodzi,
obok brutalizmu, przede wszystkim architektura postmodernistyczna.

3.8. Styl skandynawski

Wiek XIX w krajach skandynawskich to epoka bez konfliktdbw spotecznych i
militarnych, kultura mieszkalna bazuje na organicznym potgczeniu tradycji
wiejskich i mieszczanskiej reprezentatywnosci; uprzemystowienie dokonuje sie
stosunkowo pézno, system socjalny jest bardzo stabilny, gestosé¢ zaludnienia
niewielka. Cechy te prowadzg do poszukiwania wiasnego stylu, witasnej
tozsamosci i nowych drég rozwoju takze w designie. Nawet w czasach Bauhausu
wzorem w Skandynawii jest tradycja wiedenska a nie modernizm pozostatych
krajow Europy; po wojnie na scenie politycznej do gtosu dochodzi umiarkowany
socjalizm. W tej sytuacji obowigzujg nadal tradycyjne ukierunkowania w
projektowaniu, obecne w Skandynawii od dawna - Scisty zwigzek miedzy
projektantem, rzemieslnikiem a zaktadem produkcyjnym. W centrum stoi rzemiosto
i wtasciwosci naturalnego materiatu (gtdwnie drewna). Tym wyznacznikom
odpowiada takze skandynawski design, ktéry w latach 50. zdominowat Europe. W
Szwecji Bruno Mathsson projektuje od 1933/34 krzesta dostosowane do ksztattu
ludzkiego ciata, w Danii projektujg Hans J. Wegner, Arne Jacobsen, w Finlandii —
Herman Gesellius, Eliel Saarinen (1873-1950), Alvar Aalto (1898-1976). Pojawiajg
sie projekty bazujgce na ramach z prasowanego drewna, ktére posiadajg te samg
sprezynujgca konstrukcje, jak meble stalowe Marcela Breuera (patrz rys. 5) czy
Marta Stama.

Poczatki szwedzkiego designu zwigzane sg z nazwiskiem Carl Malmsten
(1888-1972), ktéry w nawigzaniu do Arts & Crafts i do szwedzkich tradycji w
meblarstwie, orientuje sie w strone praktycznosci, fgczac z jednej strony tradycyjne
rekodzieto, orientacje na funkcje przedmiotu oraz wykorzystujgc z drugiej
pozytywne cechy produkcji przemystowej. Malmstenowi chodzito o przektad
starych form na potrzeby wspoétczesnosci. Po drugiej wojnie swiatowej Szwecja
orientuje sie w strone umiarkowanego socjalizmu, po krotkim czasie osigga wysoki
standard zycia, opieki spotecznej i urbanistyki. Konsekwencje tego trendu
widoczne sg takze w meblarstwie i designie.

Dania charakteryzuje sie w tym kontekscie gtownie wykorzystaniem i
popularyzacjg drewna tekowego juz w pracach prekursora dunhskiego designu
Kaare Klingta (1888-1954). Jego projekty bazujg na przeprowadzonej przed
procesem projektowania analizie sposobow siedzenia i budowy ciata ludzkiego
oraz sposobu korzystania z mebli. Meblarstwo dunskie a nastepnie skandynawskie
zrewolucjonizowane zostato przez wynalezienie nowej technologii klejenia i giecia
drewna (wykorzystujgcej znang metode produkcji rakiet tenisowych),
wprowadzonej przez dziatajagcg od 1872 roku firme Hansen. W roku 1950
zaprezentowano po raz pierwszy krzesto wykonane w tej technologii, tzw. krzesfo
AX (patrz rys. 11), zaprojektowane przez architektéw Petera Hvidta (ur. 1916) i O.
Mglgaarda Nielsena. Krzesto to wykonane jest z zestawu listew skfadajgcych sie z
jadra mahoniowego oklejonego listewkami z drewna bukowego. W 1952 Arne
Jacobsen (1902-1971) prezentuje swoje trojnozne krzesto, sktadajgce sie z
jednoelementowego prasowanego siedziska i oparcia ze sklejki oraz z trojnoznej
konstrukcji stalowej. Pod koniec lat 50. Arne Jacobsen projektuje meble wykonane
z kombinac;ji stalowego rusztowania, plastikowych szal i siedziska z pianki (patrz
rys. 12 — fotel Jajko i Model 3107 Series 7). Specyfikg dunskiego designu jest
sposob pracy nad produktem, z jednej strony mamy do czynienia z przemystowym



wykonaniem, z drugiej z wykorzystaniem rzemiosta w koncowej fazie produkcji
oraz z uwzglednieniem wartosci uzytkowej, przy ciagtej kontroli jakosci i testowaniu
jej w catym cyklu produkcyjnym. To specyficzne wtasciwosci cechujgce wszystkie
meble skandynawskie. To samo dotyczy urynkowienia produktéw, duzy nacisk
ktadzie sie na reklame i dystrybucje oraz na centralnie organizowane
dopuszczanie do wystaw tylko firm reprezentujgcych wysoki standard i charakter
meblarstwa dunskiego. Ciekawe, ze jednym z wiodgcych rynkéw meblarstwa w
latach 50. staje sie kraj, ktory nie dysponuje zasobami drewna.

Finlandia natomiast kojarzona jest przede wszystkim z dwoma nazwiskami — Alvar
Aalto (1898-1976) i Eliel Saarinen (1873-1950). Nie bez powodu. Juz w roku
1896 mtodzi architekci Herman Gesellius, Armas Eliel Lindgren i Eliel Saarinen
taczg sie w grupe i projektujg pawilon finski na wystawie swiatowej 1900 roku.
Alvar Aalto pracowat z grupg kolegow architektéw w atelier Saarinenna, zajmujgc
sie ideami Nowego Budowania po pierwszej wojnie swiatowej, wywierajgc duzy
wptyw na styl miedzynarodowy, nie rezygnujgc jednak z nawigzan do tradycji
rzemiosta fihskiego. Aalto interesowat sie w trakcie catej swej pracy relacjg
naturalnych organicznych materiatéw z budowg ludzkiego ciata i eksperymentowat
z metodami ksztattowania drewna. Jego oryginalny pomyst polegat na odejsciu od
— wypracowanej przez Thoneta — metody giecia drewna pod wptywem pary i
wykorzystaniu przy zmianie ksztaltu elementéw konstrukcyjnych naturalne;j
wilgotnosci drewna brzozowego (patrz rys. 13, fotel Model 41). Pierwsze krzesta
wykonane z tak preparowanej i gietej sklejki, pozwalajgce na elastyczne
sprezynowanie i wygodne siedzenie, posiadaly jeszcze konstrukcje nosng
wykonang z rurek stalowych, zamieniong pézniej na rame ze sklejki. W tym samym
czasie Aalto prezentuje na wystawach swe pierwsze krzesta, ktére ustawia¢ mozna
jedno w drugie. Technologia warstwowego klejenia i prasowania drewna znana (i
opatentowana) byta co prawda w USA od roku 1878, trudno jednak przypuszczac,
by Aalto jg poznat, wzorowat sie raczej na metodzie produkcji nart, w ktorej
stosowano te samg technologie. Aalto takze wprowadza koncepcje designu i
architektury organicznej. Swoje meble Aalto traktowat jako 'akcesoria architektury’,
interesujgc sie tworzeniem (w analogi do rzezby) wielopoziomowego mebla z
drewna, traktujgc go przede wszystkich jako ptynng forme przestrzenng. Dopiero w
roku 1937 Aalto rezygnuje z konstrukcji petnej ramy, na rzecz otwartej formy
sprezynujgcej ramy w stylu krzeset Marcela Breuera czy Marta Stama.

3.9. Charles i Ray Eames — USA

Rozwoj designu w Stanach Zjednoczonych cechuje sie z jednej strony
wielonarodowoscig pracujgcych w USA designeréw — po przejeciu witadzy w
Niemczech przez narodowych socjalistéw, prawie caty zespét Bauhausu emigruje
do Stanéw Zjednoczonych i tam kontynuuje swe prace —, a z drugiej
wykorzystaniem i wprowadzeniem do produkcji nowych technologii. Punktem
zwrotnym stata sie zorganizowana w roku 1941 przez Museum of Modern Art
wystawa Organic Design in Home Furnishings, na ktérej pierwsze miejsce w
kategorii mebli uzyskat wspodlny projekt Charlesa Eamesa (1907-1978) i Eero
Saarinena (1910-1961, syna Eliela Saarinena). Ich projekt (patrz rys. 14) cechowat
sie wykorzystaniem tréjwymiarowych siedzisk w formie gietych, dostosowanych do
anatomii cztowieka szal ze sklejki, co spowodowato zanik kata prostego w
repertuarze form meblarskich (zwtaszcza mebli do siedzenia), stosowanie ktérych
cechowato jeszcze meble Breuera czy Miesa van der Rohe'go. Meble do siedzenia
stajg sie odtad trojwymiarowymi rzezbami. Pierwsze impulsy do konstrukcji mebli
sktadajgcych sie z prasowanych jednoelementowych szal, wykonanych z gietej
sklejki lub z tworzywa sztucznego, pojawiajg sie projektach Charlesa Eamesa i
Eero Saarinena; Aalto i Breuer pracujg wtedy jeszcze z gietymi rurkami stalowymi.
Pomyst wykorzystania tak uksztattowanych materiatdbw pochodzi z produkciji
samolotow oraz... protez dla weteranéw wojny, ktére Eames projektowat dla United
States Navy w 1942 roku. W 1943 Eero Saarinen usamodzielnia sie i rozpoczyna
prace nad wtasnymi projektami.



Obok mebli z prasowanej sklejki Eames eksperymentowat takze z wykorzystaniem
siatki z cienkich drutéw, formowanej w ksztaicie siedziska. Ponadto interesowat sie
wykorzystaniem w meblarstwie nowych materiatéw, zwtaszcza pochodzacych z
technologii budowy samolotéw, mozliwosciami wykorzystania spawania
punktowego oraz szal z tworzyw sztucznych i wtdkien szklanych. Tylko czes¢ mebili
zaprojektowanych przez Eamesa weszto do produkcji seryjnej (firmy Herman
Miller), jego modele wptynety jednak w sposéb zasadniczy na kierunek rozwoju
designu nastepnych dwudziestu lat. Stynny jest zwlaszcza jego fotel Nr 670
nazywany takze Lounge Chair (patrz rys. 15). O ile Charles Eames interesowat sie
gtéwnie strong techniczng, technologiczng i wykorzystaniem nowych materiatéw, o
tyle jego zona Ray Eames (1912-1988) zajmowata sie formalnymi, przestrzennymi
i estetycznymi aspektami ich wspodlinych projektéw.

Z drugiej strony wspomniec trzeba takze o ozywczej dla designu roli dziatah
Bauhaus'owcow w USA, a zwlaszcza o biurowcach i wysokosciowcach
budowanych przez Miesa van der Rohe'go i Waltera Gropiusa, ktére przez swa
rewolucyjng architekture domagaty sie takze nowego sposobu wyposazenia ich
wnetrz w meble i akcesoria. Ogromne znaczenie posiada w tym kontekscie
(zatozona w 1938 roku przez Hansa Knolla) firma Knoll Associates (pdzniej Knoll
International) orientujgca sie na integracje funkcjonalizmu Bauhausu z architekturg
amerykanskg. Perfekcyjne budowle wymagaty réwnie perfekcyjnego wyposazenia
wnetrz. Knoll wspoéipracuje do dzis z miodymi kreatywnymi designerami,
produkujgc i urynkowiajgc ich projekty. W latach 50. Knoll organizuje filie w Europie
i sprzedaje tutaj klasyczne meble modernizmu. Szczegdlng role w tej wspotpracy
odegrat Eero Saarinen, ktory juz od roku 1943 wspotpracuje z Florence Knoll,
ponadto Harry Bertoia i Tobia Scarpa; réwniez zaprojektowane jeszcze w latach
20. meble Marcela Breuera urynkowione zostajg ponownie przez Knoll. Eero
Saarinen zastynat konstrukcjg mebli wykonanych z szal z polyesteru o
organicznych optywowych formach mocowanych na szkielecie stalowym,
najbardziej znany jest jego zestaw mebli Tulip Model Nr 150 (patrz rys. 16), gdzie
Saarinen postawit sobie zadanie usuniecia »zamieszania«, jakie wywolujg
kolidujgce ze sobg nogi krzeset i stotu w kompletach jadalnych (przy 6 krzestach i
jednym stole mamy 28 ndg), zaréwno krzesta jak i stot modelu Tulip majg juz tylko
jedng centralng noge. Saarinen poszukuje organicznej jednosci miedzy designem
a poziomem materialnym, strukturalnym i funkcjonalnym produktu oraz granic
wyznaczonych przez dany materiat i mozliwosci ich przekroczenia.

Zaréwno Eames jak i Saarinen sg gtownymi przedstawicielami tzw. designu
organicznego, bazujgcego na ptynnych, optywowych formach, na przestrzennosci
konstrukcji i trojwymiarowym, wieloptaszczyznowym ksztattowaniu produktow.
Harry Bertoia (1915-1978) wspotpracujgcy we wczesnych latach 40. z
maizenstwem Eames'éw gtdéwnie w rozwijaniu technologii giecia sklejki, zwigzat sie
nastepnie z Knoll International i specjalizowat sie w wykorzystaniu gietej siatki do
konstrukcji siedzen krzeset i foteli, jako studium przestrzeni, formy i metalu, stynne
stato sie krzesto Diamond, Modell Nr 421LU (z 1950-52 roku, patrz rys. 17). W
latach 50. Bertoia poswiecit sie pracy rzezbiarskiej, wykonywat jednak takze
projekty zastaw stotowych gtéwnie z metalu, posiadajgcych charakter rzezb i
stanowigcych rozwazania na temat formy i przestrzeni.

3.10. Ulmer Hochschule fiir Gestaltung

W roku 1953 zatozona zostaje przez Otl Aicher (1922-1991) i Inge Scholl
prywatna Szkota Wyzsza Ksztattowania (form produkcyjnych, desingu, budowy,
komunikacji wizualnej, informaciji i filmow), w potgczeniu z Ulmer Volkshochschule
w formie zintegrowanej uczelni technicznej na wzor i jako kontynuacja Bauhausu.
Hochschule fiir Gestaltung (HfG) stanowita w prostej linii kontynuacje ruchu oporu
wobec narodowego socjalizmu w Niemczech (Inge Scholl to siostra Hansa und
Sophie Scholl, straconych przez nazistéw czionkéw ruchu oporu), i stworzona
zostata przez fundacje Geschwister-Scholl (Rodzehstwa Scholl). Architekt, malarz i
rzezbiarz Max Bill (1908-1994) zaprojektowat juz w 1949 plany szkoty, ktorej
budowa umozliwiona zostata przez finansowe wsparcie amerykanskiego
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wysokiego komisarza McCloy przede wszystkim z darowizn z USA. Inge Scholl i
Max Bill formutujg pierwszg koncepcje programu pedagogicznego z punktem
ciezkosci potozonym na edukacje polityczng i ksztattowanie produktow. Nie
zatozono klasy malarskiej czy rzezbiarskiej, jako ze sztuka uznana zostata za
'‘element irytujgcy' wobec designu. Sztuka w procesie ksztattowania i w grafice byta
wykluczona, orientowano sie na metodyczng kontynuacje Bauhausu. Max Bill
zostat w 1951 dyrektorem zatozycielem, w roku 1953 rozpoczety sie zajecia,
wyktadowcami byli miedzy innymi: Josef Albers (kolor), Eugen Gomringer (jezyk
niemiecki dla obcokrajowcéw), Otl Aicher (typografia), Max Bense (filozofia), Hans
Werner Richter (literatura). Do 1968 roku wykfadowcymi byli ponadto (m.in.):
Alexander Kluge, Glnter Gaus, Felix Auer, Werner Wirsing, Walter Zeischegg,
Hanno Kesting, Frei Otto, Hans Gugelot, Hugo Haring, Adolf Portmann i Ludwig
Mies van der Rohe.

Z biegiem czasu przedmioty dotyczgce budownictwa i designu przemystowego
przechodzg na pierwszy plan. Powr6t Niemiec do systemu miedzynarodowych
kontaktéw technologicznych wymagat w coraz wiekszym stopniu uwzgledniania
naukowych, technicznych i metodologicznych aspektéw ksztattowania
zorientowanych na design przemystowy. W roku 1956 Max Bill odchodzi ze szkoty,
na stanowisko dyrektora powotana zostaje tréjka dyrektorow — Tomas Maldonado,
Friedrich Vordemberge-Gildewart i Otl Aicher. W latach 1962-1964 dyrektorem jest
Otl Aicher, w latach 1964-1966 ponownie Maldonado, a latach 1966-1968 Herbert
Ohl. W celu zagwarantowania koniecznych dla funkcjonowania szkoty $rodkéw
finansowych, zaproponowano potgczenie szkoty z Uniwersytetem w Stuttgart'cie;
minister kultury Badenii-Wirtembergii jednak wyrazit zgode pod warunkiem
zwolnienia wszystkich wyktadowcéw, co spowodowane byto sympatyzowaniem (i
udziatem) pracownikéw szkoty z rewoltg studenckg 68 roku. W tej sytuaciji w lutym
1968 pracownicy HfG przegtosowali i uchwalili samorozwigzanie sie.

W szkole w Ulm design produktéw rozumiano jako narzedzie komunikacji
kulturowej, prowadzonej przy pomocy znakéw (semiotyka to jeden z
podstawowych przedmiotéw w HfG), oraz jako wyraz zycia w spoteczenstwie
przemystowym, ktére nie daje sie sprowadzi¢ do dziatalnosci rzemieslniczej lub
rzemiosta artystycznego. Stosowane w Ulm metody designu staly sie z czasem
miarg dla ksztatcenia i metodyki pracy wiekszosci designeréow przemystowych. W
latach swego dziatania Szkota Ksztaltowania w Ulm stata sie wiodgcym w Europie i
na swiecie centrum designu przemystowego, w ktorym powstaty takie produkty jak
systemy mieszkalne i przemystowe miedzy innymi Claudea Schnaidta, Wernera
Wirsinga, Herberta Ohla, meble — Ulmer Hocker Maxa Billa, systemy naczynh
kuchennych ukfadanych pionowo Hansa Roerichta oraz przede wszystkim
produkty komunikacji wizualnej — corporate identity i design Brauna, ZDF,
Lufthansy, BMW, piktogramy sportowe Otla Aichera (patrz rys. 18), design
urzgdzen telekomunikacyjnych, zegary Maxa Billa (patrz rys. 18). Prawie wszystkie
produkty firmy Braun zaprojektowane zostaty przez HfG. Centralnym
wyznacznikiem dla idei szkoty byta negacja sztuki jako obszaru przydatnego w
ksztattowaniu, design stanowit dla szkoty narzedzie komunikacji kulturowej i wyraz
zycia przemystowego. Wykfadowcy i studenci z Ulm jako pierwsi ksztattujg
corporate identity dla catych firm.

3.11. Wioski design

Paradoksalng lecz réwniez bardzo efektywng cechg wioskiego designu, ktory
zrewolucjonizowat i zdominowat europejski i nie tylko europejski design lat 60. i
70., wypierajgc design skandynawski, jest fakt, ze nie byt on produkowany przez
designeréw. Do lat 80. XX wieku we Wioszech nie ma ksztatcenia designeréw na
uczelniach lub w szkotach. Wszyscy — w miedzyczasie stynni — designerzy to
samoucy. Ikony witoskiego designu powstaty jednak dopiero po 1945 roku. Poczatki
witoskiego designu datowaé mozna na lata po 1860 roku, a pierwszg faze zamkngc¢
rokiem 1945. Rewolucja przemystowa we Wioszech pojawia sie stosunkowo
pozno, gdyz dopiero od 1870. Sytuacja na rynku wioskim jest specyficzna, istnieje
ogromna ilos¢ matych, za to operatywnych i szybko mogacych reagowaé na



zmiany rynku, firm wykonujgcych swe produkty co prawda w matej liczbie
egzemplarzy, ktoéra jednak mnozy sie przez bardzo duzg ilos¢ firm, co w
konsekwencji umozliwia zaspokojenie rynku. W roku 1908 powstaje fabryka
Olivetti, maszyna do pisania M1 z roku 1911 (patrz rys. 19) staje sie z uwagi na
swg prostote, brak ornamentéw i przemystowe wykonanie, jedng z legend
wtoskiego designu. W kolejnych latach szybko i dynamicznie rozwija sie przemyst
samochodowy: W 1899 powstaje Fiat, 1905 Lancia, 1909 Alfa Romeo. Seryjnie
produkowany jest tani i dostepny dla szerokich kregdéw Fiat Zero. Wioski design
zwigzany jest od tej pory z produkcjg przemystowag. W firmie Olivetti pracujg
absolwenci Bauhausu (Xanti Schawinsky), pojawia sie system racjonalnej
produkciji przemystowej, bazujgcy na przyktadach z USA, wyrazem tej tendenc;ji
jest Fiat 500 tzw. Topolino (myszka, patrz rys. 20).

W roku 1924 do wtadzy dochodzg faszysci; jednym z ich ideologicznych celéw jest
subwencjonowanie przemystu. W latach trzydziestych powstaje pierwszy we
Witoszech jednolity i centralny styl — rationalismo —, bedacy z poczatku jedynie
pradem w architekturze, bazujgcym na funkcjonalnosci jako wyznaczniku
ksztattowania. Przyktadem jest stynne krzesto Piero Bottoni'ego — Lira (wykonane
na podstawie wzorow Bauhausu, patrz rys. 21). Do potowy lat 30. styl ten przez
faszystow jest akceptowany. Ostatecznie jednak Mussolini preferuje novecento,
styl oparty na przetadowanych wzorach klasycyzmu. W 1936 Voélkerbund (Liga
Narodéw) ogtasza sankcje przeciwko ltalii. Przemyst wykorzystywac¢ moze juz tylko
materiaty dostepne w kraju. Pojawiajg sie w tej sytuacji designerzy wykorzystujgcy
(np. do produkcji butéw) nowe niecodzienne materiaty (tyko i korek). W tej
pierwszej fazie wioskiego designu zaobserwowaé mozna dwa zasadnicze trendy. Z
jednej strony orientacje na produkcje przemystowg (samochody, maszyny do
pisania, radia), z drugiej kierunek oparty na i wykorzystujgcy bogatg tradycje
licznych we Wioszech matych warsztatow rzemiesiniczych (jak np. stolarstwa
artystycznego Carlo Bugatti'ego) i matych manufaktur (np. szkta i ceramiki czy
warsztatow meblowych w Brianza). Do roku 1945 samo pojecie design sie jednak
nie pojawia. Kompleksowy program corporate identity natomiast dos¢ wczesnie
wprowadza Olivetti.

Po wojnie sytuacja gospodarcza i polityczna wymagata odbudowy nie tylko struktur
panstwowych, lecz réwniez przemystu i warsztatow produkcyjnych, stan ten
charakteryzuje powstate w tym czasie powiedzenie, ze we Wioszech zbudowaé
trzeba na nowo wszystko "od tyzki do miast". W latach 50. dochodzi do
dynamicznego procesu uprzemystowienia. Mowa tu o witoskim cudzie
gospodarczym. W roku 1946 rozpoczyna sie produkcja skutera Vespa w zaktadach
Piaggio (projekt Corradino d'Ascanio). W 1948 Olivetti wypuszcza na rynek
legendarng maszyne do pisania Lexikon 80 (projekt Marcello Nizzoli), ktérg dzi$
znalez¢ mozna w Museum of Modern Art. W nastepstwie tego dynamicznego
procesu pojawia sie nowy styl — linea italiana —, charakteryzujgcy sie organicznymi,
rzezbiarskimi formami, funkcjonalno$cia, rezygnacja z pompatycznych detali,
demokratycznym charakterem produktéw dla masowego odbiorcy,
reprezentujgcym spoteczng i socjalng swiadomosé lewicowo zorientowanych
architektow, wprowadzone zostaje hasto humanistycznej sprawiedliwosci
spotecznej — "nowe formy dla uformowania nowego spoteczenstwa". Z drugiej
strony panuje prawie niewolnicze ukierunkowanie na czystg wartos¢ uzytkowg
produktow. Pod koniec lat 40. do gtosu dochodzi nowa generacja designeréw i
architektow (co w kontekscie wtoskim oznacza to samo), orientujgca sie na sztuke
wspotczesng i czerpigca wzory z designu amerykanskiego — Achille i Pier Giacomo
Castiglioni, Marco Zanuso, Ettore Sottsass, Vico Magistretti. Nowa formuta brzmi:
'uzytkowos¢ + piekno'. Powstajgce produkty zorientowane sg w tym czasie na
indywidualnosé, na osobowos¢ samego designera, a nie na tgczgcy wszystkich
jednolity styl. Marco Zanuso projektuje dla firmy Pirelli fotel Lady, wykorzystujgc
wynaleziong przez Pirelli pianke gommapiuma, fotel ten to kolejna ikona designu
lat 50. (patrz rys. 22). W roku 1951 powstaje firma Arflex, specjalizujgca sie w
produkcji mebli wyscietanych. Dla (zatozonej w 1927 roku) firmy Cassina w latach
50. pracuje Gio Ponti, kreujgc w 1957 krzesto Superleggera (patrz rys. 23), taczgce
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tradycyjng forme (spotykang we wioskich wsiach) ze wspoiczesnym stylem,
krzesto stanowigce kamien milowy w historii designu. Zatozona w roku 1939 firma
Arteluce, specjalizuje sie w produkcji lamp i przejmuje w latach 50. i pdzniej
wiodacg role w rozprzestrzenieniu wioskiego designu oswietlenia.

Wszystkie nowo zaktadane firmy cechuje jeden specyficzny rys, a mianowicie
swiadomos$¢ i ogromna gotowos$¢ do podejmowania ryzyka. Poniewaz firmy te
produkujg w oraz dla matych warsztatéw, sg one w stanie szybko reagowaé¢ na
potrzeby rynku oraz byty gotowe do podjecia ryzyka, do umozliwiania tego, co
niemozliwe. Zgrupowane sg one ponadto w jednym regionie (do dzis w okolicach
Mediolanu). W latach 50. design dociera do swiadomosci szerokich kregow
spotecznych, forma przedmiotéw uzytku codziennego zyskuje na znaczeniu i
posiada dla klientow wymierng wartos¢ semantyczng. W roku 1959 powstaje
wioski zwigzek designerow — ADI Associazione per il Disegno Industriale,
reprezentujgcy zorientowanie na technike, funkcjonalnos¢, estetyke i puryzm
formalny. Designerzy pozostajg przy tym niezaleznymi doradcami firm, nie
zintegrowanymi w hierarchie danej firmy, co daje im oczywiscie konieczng w ich
zawodzie niezaleznos¢ i swieze spojrzenie na zadanie, ktoérego sie dla firmy
podejmuja, oraz dos$¢ duzg wolnos¢ w podejmowaniu decyzji. Od tego czasu
witoscy designerzy uchodzg za czotowych reprezentantéw designu
samochodowego na catym swiecie; firmy Pininfarina ksztattujg karoserie: Lancia,
Alfa Romeo Giulietta Spider, Ferrari 250 GT/Daytona/Testarossa, Fiat 124 Spider,
Peugeot 504, Cadillac Allante, Bertone — Fiat 501, NSU, Alfa Romeo 2600, BMW
3200 CS, Lamborghini Miura, VW Polo, Citroen BX, Volvo 780, motocykl BMW C1;
nie wspominajgc o VW Golf czy o legendarnym Fiat Panda Giorgetto Giugiaro.

W roku 1957 Wiochy wchodzg do Unii Europejskiej. Koniec lat 50. to czas cudu
gospodarczego. Na poczatku lat 60. pojawia sie na tej fali tzw. bel design (piekny
design), tamigc dominacje designu skandynawskiego. Podstawowe wyznaczniki
tego stylu to funkcjonalnos$é, uzytkowosc¢ i piekno. Do glosu dochodzi nowa
generacja designeréow — Mario Bellini, Tobia Scarpa, Anna Castelli Ferrieri, Joe
Colombo —, ich motto brzmi "powodzenie przez design", a kierunek pracy to
zasada wyposazania funkcji w klarowng forme. Centralnym materiatem stajg sie
tworzywa sztuczne, z charakteru ktérych designerzy rozwijajg nowg estetyke
materiatowg, pozbawiajgc plastik jego dotychczasowego negatywnego image'u;
produkty z tworzyw sztucznych cechuje ponadto niski koszt produkcji, trwatosé,
lekkos¢, wielos¢ kolorow i swoboda ksztattowania dowolnych form. Wyrézniajg sie
w tym okresie dwie firmy Kartell (zatozona w 1949 roku) i Artemide (1959).

W okolicach roku 1964 pojawia sie nowa grupa designeréw — Neo-liberty —, ktéra w
nawigzaniu do ruchu liberty (wtoska nazwa seces;ji) krytykuje ironicznie formalny
konformizm wiloskiego designu i jego odniesienia do modernizmu. Uzytkowosé
obiektow nie jest juz uznawana za jedyng ceche designu, postulowane jest takze
uwzglednianie wiezi socjalnych grup spotecznych. Powstajg w tym czasie
modutowe systemy urzgdzania wnetrz, zasady metodycznej organizacji,
planowania, systematycznego ksztatcenia oraz uwzgledniania implikacji socjalnych
i spotecznych w procesie tworzenia produktéw. Duzy wptyw na ten ruch wywart
Tomas Maldonado (jeden z rektorow Hochschule fir Gestaltung w Ulm). Dla domu
towarowego La Rinascente Maldonado konstruuje kompleksowy program
corporate identity.

W potowie lat 60. réwniez we Witoszech do glosu dochodzi ruch miodziezowy, ktéry
wywart ogromny wptyw na design. W roku 1972 Museum of Modern Art organizuje
legendarng juz dzi$ wystawe witoskiego designu — The New Domestic Landscape.
Obok bel design do gtosu dochodzg tu takze miodzi designerzy (Mario Bellini, Joe
Colombo). Powstaje nowa subwersywna subkultura designerska, ktéra wstrzgsa i
irytuje $rodowisko. Na uniwersytetach dochodzi do demonstracji studentow.
Powstajg nowe studia designerskie — Archizoom, Superstudio, UFO i 999,
prezentujgce czesto i w sposéb zamierzony utopijne projekty, radykalne programy i
manifesty. Wsparcie grupy te uzyskujg ze strony Ettore Sottsass (ur. 1917).
Punkty krytyki to orientacja zastanego designu na kult estetycznego produktu
przemystowego, system produkcji i konsumpcji kapitalizmu, naiwna wiara w
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funkcjonalizm. Nazwa ukuta dla tej nowej formacji w architekturze to Architettura
radicale, a w design Radical Design. Designerzy orientujg sie na trendy powstate w
Anglii, na pop art, arte povera i concept art; dgzgc do zmiany spoteczenstwa przez
nowg architekture i nowy design. Modernizm jest ironizowany (por. fotel Mies
projektu Andrea Branzi i Massimo Morozzi, patrz rys. 24), zmiany postulowane sg
w kategoriach terapii szokowej. W tej sytuacji duzg role w propagowaniu nowego
stylu odgrywajg otwarte na zmiany i ciekawe swiata mate firmy, nie obawiajgce sie
eksperymentoéw i zdolne do szybkiego przystosowania sie do nowej sytuacji (w
pierwszej linii Cassina, dla ktérej projektuje np. Archizoom). Pojawiajg sie
legendarne projekty tego ruchu: fotele Blow (z roku 1967, De Pas/D'Urbino/
Lomazzi) i Sacco (1969, Paolini/Gatti/Teodoro) obydwa zaprojektowane dla
Zanotta (patrz rys. 25). Réwniez przemyst otwiera sie na 'nowych dzikich', lecz
przez koniecznosc¢ przestrzegania okreslonych wymogow konstrukcyjnych odbiera
wielu designerom impet i dynamike. Okoto potowy lat 70. ten anty-ruch sie
wyczerpuje, jednym z powodow wewnetrznego kryzysu jest takze teoretycznosc
miodych gniewnych, zorientowana w pierwszej linii na produkcje deklaracji,
manifestéw i pism teoretycznych, mniej zas na ksztaltowanie produktéw i samg
prace designera.

Pojawia sie jednak druga fala radical design a wraz z nig nowe nazwiska. Zatozone
zostaje studio alchimia (w 1978 najpierw w Mediolanie) z Alessandro Mendini,
Michele De Lucchi, Ettore Sottsass. Ich prace cechuje niekonwencjonalny
stosunek do zastanych jezykéw designu, kulturowy pluralizm, ironiczny re-design
(Mendini np. ironizuje Bauhaus i jego poetyke). Pod znakiem zapytania stawia sie
tzw. dobry smak, dobrg forme i funkcjonalizm. Grupa ta nie dociera co prawda do
szerszych kregow odbiorcow, wywotuje jednak nowe podejscie do designu i nowe
impulsy. | tak w latach 80. koncepcja ta podjeta zostaje przez grupe Memphis. W
latach 80. dochodzi przez to do renesansu wtoskiego, ale takze
miedzynarodowego designu poza granicami Wioch.

W roku 1981 powstaje grupa Memphis (Ettore Sottsass, Michele De Lucchi,
Andrea Branzi, Matteo Thun, Aldo Cibic, Marco Zanini). Zaproponowana przez
grupe poetyka swiadomie odcina sie od produkcji przemystowej, postulujgc
rewolucje w design i negacje tzw. dobrej formy (patrz rys. 26). Koncentruje sie na
nowe ksztattowanie powierzchni przedmiotéw i nowe wzory kolorystyki z
wykorzystaniem wzorcow pochodzacych z innych kultur. Memphis nie chodzi o juz
o monofunkcjonalnos¢, lecz o multifunkcjonalnos¢ przedmiotu, o komunikatywne
aspekty produktéw, o humor i autoironie oraz o zaprzeczenie uzytkowosci; wiele z
zaproponowanych projektow swiadomie odcina sie od uzytecznosci, to sam
przedmiot powinien wystepowa¢ w roli aktora w przestrzeni mieszkalnej,
niekoniecznie stuzgc do tego, co swoim ksztaltem sugeruje. Szybko jednak
poetyka Memphis staje sie elementem mody i jest kopiowana bez uwzglednienia
pierwotnej ideologii; okoto potowy lat 80. styl ten sie wyczerpuje. Pojawiajg sie
liczne nowe grupy i nowi designerzy, tworzac ruch nuovo design, z ktérego w
poznych latach 80. wytania sie ruch cechujgcy sie wieloscig propozycji i
realizowanych poetyk, z niego z kolei rozwija sie pojawiajgcy sie na rynku podziat
produktow na tzw. 'normalne produkty' i 'produkty designerowskie'. W potaczeniu z
systemem kultu gwiazd, wyniklym z amorficznego charakteru poetyk i bardzo duzej
liczby designeréw obecnych na rynku, tendencja ta prowadzi nawet do tworzenia
sieci sklepéw oferujgcych wytacznie tzw. 'produkty z designem' i aranzacje wnetrz
mieszkalnych 'z designem'. Ciekawe oczywiscie jest wynikajace z tego trendu
nastawienie kulturowe odbiorcéw, gdyz oznacza ono, jakoby pozostate produkty
designu nie posiadaty. 'Design' staje sie w ten sposdb synonimem lifestyle oraz
narzedziem strategii marketingowych. Z boomu tego korzysta takze reklama, a z
boomu reklamy moda (por. kampanie Oliviero Toscani'ego dla Benettona).
Powstaje kult gwiazd sygnujgcych swe spektakularne obiekty (np. Philippe Starck).
Z poczatkiem lat 90. pojawia sie nowa tendencja, designerzy odcinajg sie od kultu
gwiazd, od medialnosci nowego design i zmieniajg perspektywe swej pracy.
Powstata w roku 1984 grupa Zeus to typowy przedstawiciel tej formacji (patrz rys.
27). Paolo Deganello méwi: "Jesli obiekt grupy Memphis jest afirmacjg tego, co
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przelotne, w sposob narzucajacy sie eleganckie i Swiatowe, powierzchowne, co
jest kosztownym i amoralnym obiektem, (...) obiekt grupy Zeus jest skromnym,
moralnym, w tendencji mistycznym obiektem i jako taki proponuje znowu absolutng
jakos¢, ktorg produkt przemystowy zawsze miat" (Neumann 1999, 357). W latach
90. witoski design staje sie skromniejszy, solidny, elegancji i powazny. Wioscy
designerzy pracujg teraz wespot z miedzynarodowymi kolegami. Tym samym
jednak zatraca sie wioski styl, nie obowigzuje juz linea italiana, lecz linea
internazionale.

3.12. Postmodernizm / Dekonstrukcja / Postindustrializm

Postmodernizm pojawia sie w Europie w latach 60. na fali pop-designu i anty-
designu wraz z postulatem postawienia pod znakiem zapytania obowigzujgcego
status quo w sferze swiata przezy¢ konsumentéw i przeciwstawienia sie
modernizmowi. Postmodernizm konstatuje rozpad wiezi socjalnych przez realizacje
utopijnej architektury i modernistycznego planowania urbanistycznego, co
prowadzi do utraty poczucia ironii i do anty-racjonalizmu. Za poczatek
postmodernizmu uznaje sie pojawienie sie na rynku ksigzki Rolanda Barthes'a
"Mity codziennosci" (1957). Centralny postulat postmodernizmu wychodzi z
zatozenia, ze znaki, w ramach ktérych funkcjonujg kultury, sg srodkami komunikacji
kulturowej, ludzie konstruujg relacje z architekturg tylko wtedy, kiedy ta posiada
znaczenia symboliczne. Abstrakcyjnos¢ modernizmu natomiast zaprzeczata
symbolice, co z kolei doprowadzito do odcziowieczenia i do efektu obcosci.
Michael Graves wprowadza (w potowie lat 70.) w architekturze motywy
dekoracyjne i odniesienia do historycznych styléw dekoracyjnych w sensie
ironicznym. Dochodzi do postawienia pod znakiem zapytania modernizmu przez
zastosowanie ironii w realizacji dekoratywnosci. Duze znaczenie w tym kontekscie
ma grupa alchimia, ponadto Ettore Sottsass i Alessandro Mendini oraz (od 1981
roku) grupa Memphis z jej poetykg neo-popu. Ideologia postmodernizmu
koncentruje sie na kulturowy pluralizm globalnych spoteczenstw przy
wykorzystaniu miedzynarodowych jezykéw zaroéwno architektury jak i designu. Styl
ten (acz niekoniecznie zwigzang z nim ideologie) przejmuje pozniej w swych
wyrobach i w catym programie firma Alessi. Przez negacje produkcji przemystowe;j
postmodernizm pozostaje jednak sprawg elit, co z kolei stanowi tryumf
krytykowanego i negowanego kapitalizmu nad socjalng ideologig postmodernizmu,
lecz takze modernizmu, gdyz i on byt i pozostat sprawg elit. Program
postmodernizmu w swej naturze jest eklektyczny i dlatego indywidualistyczny,
odzwierciedlajgc silng fragmentacje systemow spotecznych w latach 80. Pod
koniec lat 80. postmodernizm wchiania dekonstrukcje i traci swoj impet i
znaczenie. Koniec lat 80. to takze koniec postmodernizmu. W latach 90. do gtosu
dochodzi ponownie racjonalizm i pojawia sie nowy trend w design — minimalizm.

Dekonstrukcja to kierunek, ktéry pojawit sie w latach 60. na fali zainteresowania
pismami i koncepcjami Jacques'a Derridy. Tendencja ta wychodzita od postulatu
dekonstrukcji zachodniej metafizyki w celu ujawnienia tkwigcych w niej
stereotypow, uprzedzen i sprzecznosci. Tres¢ jakiegos dzieta, kreatywnego obiektu
ze swej natury jest wieloznaczna, gdyz istnieje zasadnicza mozliwos¢ jego
interpretacji oraz mozliwos¢ licznych interpretacji. Konieczna staje sie wiec
dekonstrukcja jezyka formy modernizmu, co doprowadzi do odkrycia mnogosci
znaczen i pozwoli na postawienie ich pod znakiem zapytania. Historyzm i
ornamentyke dekonstrukcja jednak neguje. Chodzi natomiast wytgcznie o
nadbudowywanie znaczen. Postmodernizm ukierunkowany byt na ironizowanie i
zabawowe stawianie pod znakiem zapytania znaczen i podwdjnego
»natadowywania« obiektéw znaczeniami. W architekturze dekonstrukcji pojawiajg
sie formy sfragmentaryzowane, a przez to mocne w wyrazie i antyracjonalistyczne
w formie. Czotowi przedstawiciele dekonstrukcji to Frank O. Gehry (ur. 1930) i
grupa Coop Himmelb(l)au (patrz rys. 28). Dekonstrukcja nie wywarta jednak
wptywu na design produktéw przemystowych.



Postindustrializm to kolejny trend w tym bloku, charakteryzujgcy sie
ksztattowaniem designu i produkcjg przedmiotéw poza tradycjg przemystowa.
Diagnoza sytuacji postindustrializmu brzmi: od 1910 do 1960 dominuje
przemystowa produkcja masowa; kiedy w latach 70. i 80. gospodarka
spoteczenstw europejskich koncentruje sie na ustugi (a nie jak dotychczas na
przemyst i produkcje wielkoprzemystowg), designerzy powinni wykonywaé
produkty w pojedynczych egzemplarzach lub w bardzo krétkich seriach, co
spowoduje powstawanie kreatywnosci i pozwoli uzyska¢ wolnos¢ i swobode pracy.
Przedstawiciele postindustrailizmu (np. Ron Arad, Tom Dixon) projektujg i realizujg
obiekty artystyczne, programowo pozbawione precyzji i zaprzeczajgce
standardyzaciji produktéw przemystowych (patrz rys. 29). Produkty te wyposazone
sg takze w elementy ironiczne. W konsekwencji tego ruchu powstaje sztuka
uzytkowa o charakterze eksperymentalnym i poetyckim.

3.13. Design a rynek

Ogromne zastugi dla propagowania designu, dla ksztattowania gustow odbiorcéw i
wprowadzania nowych kierunkéw i trendéw do swiadomosci zbiorowej posiadajg w
catej historii designu rowniez z jednej strony firmy zajmujgce sie produkcjg i
markietingiem wyrobdéw, kupujgce badz to licencje na produkcje i sprzedaz
okreslonych obiektow lub sprzedajgce je w sieciach swych sklepéw w Europie,
badz tez zaktadane przez samych designeréw w celu urynkowienia ich projektow.
Firmy te takze stanowig jeden z elementéw systemu designu (element
marketingowy), propaguijac produkty tych lub innych designeréw czy szkét designu.
Wspomne wiec nizej o kilku najwazniejszych i scharakteryzuje ich program. Z
drugiej strony takze firmy przemystowe posiadajg ogromne zastugi dla rozwoju
designu, czy to poprzez zatrudnianie znanych lub tez miodych designeréw
wchodzgcych witasnie na rynek, czy przez sposob ksztaltowania wilasnych
programow corporate identity lub przez reprezentowane przy pomocy ich
produktow styléw designu. O wielu z nich wspomniatem wyzej (AEG, Braun AG,
Olivetti itp.), kilka omowie bardziej szczegotowo nizej.

Jesli chodzi o firmy zajmujgce sie produkcjg i sprzedazg konkretnych wyrobdéw
designerskich, na pierwszym miejscu wymieni¢ musimy z uwagi na jej zastugi w
propagowaniu wspoétczesnego designu zatozong w 1938 roku w Nowym Jorku
przez Hansa G. Knolla firme Knoll International. Hans Knoll wytwarzat poczatkowo
meble projektowane gtéwnie przez Jensa Risoma. Po zatrudnieniu architektki
Florence Schust, ktéra studiowata u Miesa van der Rohe'go, wspotpracujgc
nastepnie z Breuerem i Gropiusem, zmienia sie profil firmy, przechodzac od
preferowania stylu skandynawskiego do stylu miedzynarodowego. Od roku 1946
firma zmienia nazwe na Knoll Associates (a Florence Schust po $lubie nazwisko na
Knoll) i rozszerza oferte na meble zaprojektowane przez Eero Saarinena, Isamu
Noguchi'ego i Harry'ego Bertoia. W roku 1948 Knoll uzyskuje prawa na produkcje
mebli Miesa van der Rohe'go. W latach 50. profil firmy ksztattuje Florence Knoll,
organizujgc wszystkie aspekty wedtug jednolitych zasad, od jednolitego wygladu
sklepéw firmowych po charakterystyczny design grafiki. Program corporate identity
firmy Knoll wywart ogromny wptyw na rynek lat 50. W roku 1955 Hans Knoll ginie w
wypadku samochodowym, firma prowadzona jest odtgd przez Florence Knoll. Od
roku 1967 image firmy ksztaltowany jest przez Massimo Vignelli w stylu
geometrycznym. Dzi$ Knoll jest trzecim co wielkosci producentem mebli na rynku
swiatowym, zachowujgc indywidualny, kreatywny i inowatywny charakter swoich
produktow, jak np. w projekcie ruchomego biura Luke'a Pearsona i Toma Lloyda z
roku 1997 (por. rys. 30).

Alessi (FAO — Frattelli Alessi Omegna) zatozona zostata w 1921 roku przez
Giovanni'ego Alessi we wioskim Omegna. W 1935 jako designer zatrudniony
zostaje jego syn Carlo, ktéry odchodzi w polityce firmy od rekodzielniczej tradycji
ojca na rzecz metod produkcji przemystowej. W 1945 roku Carlo Alessi prowadzi
firme jako jej dyrektor i przechodzi do wytwarzania przedmiotéw codziennego
uzytku w technologii prasowanej stali nierdzewnej (a nie jak dotychczas z
chromowanego mosigdzu), powierzajgc projektowanie przedmiotow uznanym



designerom, miedzy innymi Ettore Sottsass i Richard Sapper. W roku 1983 Carlo
Alessi zaktada filie firmy — Officina Alessi —, specjalizujgca sie na eksperymentalny
design. Jego syn Alberto z kolei inicjuje serie przedmiotdw Tea and Coffee Piazza
o charakterze architektonicznym, ktéra zadecydowata o ostatecznej stawie firmy
(por. stynny czajnik Alessi projektu Michaela Gravesa).

Archizoom Associati (1966-1974) zatozona zostata we Florencji przez Andrea
Branzi, Paolo Deganello, Gilberto Corretti i Massimo Morozzi na fali radykalizacji
designu w latach 60. jako demonstracja przeciwko tzw. 'dobremu gustowi'
establishmentu. Archizoom organizuje liczne wystawy, realizuje projekty i
produkuje przedmioty uzytkowe, meble i akcesoria, inspirowane tzw. kiczem oraz
poetyka kultury popularnej i (w sensie negatywnym) good design ironizujgc i
osmieszajgc ideologie reprezentowane przez te estetyki.

Kartell — firma zajmujgca sie produkcjg plastiku (zwlaszcza polietylenowego) —
zatozona zostata przez Giulio Castelli w roku 1949 w Mediolanie i zapoczatkowata
zmiane image'u tego materiatu, produkujgc liczne proste przedmioty uzytku
codziennego o nowoczesnych formach, ciekawej kolorystyce i modernistycznych
ksztattach. W latach 50. Kartell produkowata takze meble, tgczgc drewno z
elementami z tworzyw sztucznych. Prawie wszyscy witoscy designerzy
zaprojektowali jakis produkt dla Kartell. Cechg firmy jest do dzis design, ktéry
zdefiniowany jest jako jednosc¢ jakosci, wzajemnych odniesien materiatow, formy i
przeznaczenia w relacji do przemystowego charakteru procesu produkcyjnego.
Vitra z kolei to zatozona przez Willy Fehlbaum w roku 1950 w Weil nad Renem
firma specjalizujgca sie w produkcji mebli (np. licencjonowane kolekcje Charlesa i
Ray Eames'éw, George'a Nelsona, Franka O. Gehry'ego i innych). Od roku 1977
firme prowadzi syn zatozyciela Rolf Fehlbaum. Budynki fabryczne firmy
zaprojektowane zostaly przez stynnych architektéw i stanowig zaréwno jako
kompleks architektoniczny (potgczenie fabryki, biur, muzeum i budynku
konferencyjnego) i miejsce produkcji mebli, jak i z uwagi na program corporate
identity miejsce pielgrzymek dla mitosnikow tzw. dobrego designu. Otwarte w roku
1989 Vitra Design Museum zaprojektowane przez Franka O. Gehry'ego prezentuje
miedzy innymi kolekcje wspodtczesnych 'klasycznych' krzeset z lat 1880-1945 a
takze inne ikony designu.

Ogromne zastugi dla rozwoju designu ma takze firma Cassina zatozona w roku
1927 w Medea przez Cesare i Umberto Cassina. Firma produkuje meble
najbardziej znanych designeréw (Gio Ponti, Franco Albini, Mario Bellini, Afra i Tobia
Scarpa, Paolo Deganello), duza czesc historii designu napisana jest przez te firme.
Gtownym celem firmy jest produkcja przedmiotéw o perfekcyjnej jakosci wykonania
oraz edycje klasykbw modernizmu (Le Corbusier, Frank Lloyd Wrights, Charles
Rennie Mackintosh, Gerrit Riedveld), ktére produkowane sg od potowy lat 60. i do
dzi$ stanowig jedng trzecig produkcji. Wtasna produkcja ukierunkowana jest na
wspotczesne kierunki designu oraz na utrzymanie wtasnej wizji w designie.

Co najmniej wymieni¢ trzeba jeszcze firmy zajmujgce sie produkcjg i designem
sprzetu o$wietleniowego, wioski design lamp zdominowat bowiem rynek europejski
w latach 70.: Artemide zatozong w roku 1959 przez Ernesto Gismondi w
Mediolanie i specjalizujgca sie dzis przede wszystkim w dziedzinie oswietlenia; w
latach 60. Artemide produkowata jeszcze meble i akcesoria. W latach 80. Gismondi
wspierat i propagowat dokonania i idee grupy Memphis. Arteluce zatozona w roku
1939 w Como przez Gino Sarfatti produkuje lampy i sprzet oswietleniowy.
Luceplan (powstata w roku 1978) zatozyt Paolo Rizzatto; produkowane przez
Luceplan lampy faczg typowy wtoski design, estetyke, funkcjonalnos¢ i
wykorzystujg wyniki badan naukowych na temat swiatta. O Luce (1948, Mediolan)
réwniez produkuje lampy, projektowane gtéwnie przez trzech designeréw: Joe
Colombo, Vico Magistretti, Bruno Gecchelin. Ponadto wymieni¢ trzeba takze firmy
meblarskie: Arflex (1950) zajmuje sie produkcjg mebli, B & B ltalia (1966) zatozona
przez Cesare Cassina i Piero Busnelli jako C & B Italia (od roku 1973 jako B & B
Italia), Danese (1957 Mediolan) dzis przejety przez Alias. Alias (1979) zatozona
przez Giandomenico Belotti w ramach ruchu Nuovo Design. Driade (1968 w
Piacenza) zorientowana jest na tgczenie produkcji mebli z reklamg i marketingiem



o tym samym stylistycznym charakterze; firma wydaje wiasne czasopismo (Driade
Edizioni), produkuje systemy modularne (Oikos), futurystyczne projekty mebli z
tworzyw sztucznych, i znana jest z legendarnych kolecji mebli. Zanotta zatozona w
roku 1954 w Milanese przez Aurelio Zanotta zajmuje sie produkcjg mebli, firma
wspotpracuje z wiekszoscig wioskich designeréw (Achille i Pier Giacomo
Castiglioni, Ettore Sottsass, Joe Colombo, Marco Zanuso, Enzo Marri, Alessandro
Mendini), bez niej wioski design nie bytby w tej postaci do pomyslenia.

Drugi istotny element dla rozwoju designu (zwtaszcza w Europie) to organizacje
przemystowe, ktére wspieraly i wspierajg nowe tendencje w designie, czasem je
wrecz ewokujgc, i wprowadzajg ich zasady do produkcji swoich wyrobow;
decydujgca byfa i jest ich otwartos¢ na nowe tendencje i odwaga w podejmowaniu
ryzyka, jakie zawsze niesie ze sobg inowatywnos¢. Po drugiej wojnie swiatowej
duze zastugi na tym polu miata w Niemczech, zatozona przez Maxa Brauna firma
Braun, produkujgca szerokg palete urzgdzen gospodarstwa domowego. Po
podjeciu wspotpracy z Hochschule fir Gestaltung pojawia sie na rynku szereg
produktow i linii produkcyjnych, ktére dzi§ znajdujg sie w kazdym podreczniku
historii designu, stanowigc klasyczne przyktady kompleksowego designu,
poczynajgc od programu corporate identity, poprzez semiotyczng kolorystyke i
budowe obiektow, po kompleksowo zoptymalizowane urzadzenia uzytkowe. O
jakosci wyrobu nie decydujg jego walory optyczne, lecz funkcjonalny i semiotycznie
zorganizowany design. Braun wprowadza jako pierwszy w jednej linii produkcyjne;j
potgczenie zasad funkcjonalnosci z walorami dotykowymi, przejrzystoscia,
mozliwoscig kombinacji poszczegolnych elementéw oraz podporzgdkowaniem
wszystkich aspektéw szczegdétowych podstawowym normom estetycznym w
ramach systemowego designu w sensie, w jakim postulowata to Hochschule flr
Gestaltung. Wyroby Brauna cechuje rzeczowo$¢ na wszystkich poziomach i
homogenno$¢ wszystkich elementow, koherencja i puryzm wystgpienia firmy i
estetyki produktu jako jednorodny program corporate identity. Hastem designeréw
Brauna bylo przekonanie, ze nowy produkt tylko wtedy jest uzasadniony, jesli
inowatywna forma potgczona jest takze z konkretnymi zaletami uzytkowymi.

Firma Erco zatozona w 1934 w Lidenscheid zajmuje sie produkcjg lamp i
systemow oswietleniowych. Na poczatku lat 60. kierownictwo firmy przejmuje
Klaus Jirgen Maack zmieniajac jej dotychczasowy charakter, wprowadzajgc
kompleksowe systemy oswietleniowe (szyny $wietine, spoty, downlights), dla
powstatego wtedy zjawiska oswietlania architektury, ktére stanowity w tych
czasach absolutne novum. Prosta, genialna i nowatorska maksyma Erco brzmi:
"sprzedajemy w pierwszej linii swiatto, a nie lampy". Erco traktuje swe wyroby
przedmiotowo jako nosniki fizycznych wiasciwosci $wiatta. Klientami Erco sg
National Galery w Londynie, Louvre i Watykan, lecz takze restauracje, sklepy i
hotele. Erco wydaje od lat dwujezyczne (niemiecko-angielskie) czasopismo
Lichtbericht, prowadzi badania naukowe. Erco do dzi§ dowodzi, ze w kwesti
oswietlenia ciggle jeszcze funkcja decyduje o formie. Firma dysponuje sztabem
wiasnych designerow, lecz wspétpracuje takze z designerami z zewnatrz (Mario
Bellini, Otl Aicher), przez wiele lat wspétpracowano z HfG z Ulm. Optyczny
wizerunek firmy ogranicza sie do trzech koloréw (biaty, czarny i szary).

Podobng funkcje spetnia w dziedzinie urzadzen kuchennych firma Bulthaup,
zatozona w 1949 roku przez Martina Bulthaupa, w centrum uwagi stoi funkcjonalny,
elegancki design w potgczeniu z konsekwentnym uwzglednianiem ergonomii
urzagdzen, w ktérych projektowaniu jakis czas brat udziat takze Otl Aicher.

Tecta zatozona w roku 1956 to producent mebli. Po przejeciu firmy przez Axela
Bruchhausera w roku 1972 i uzyskaniu licencji na liczne meble modernizmu (Mart
Stam, Marcel Breuer, Gropius) rozpoczyna ich produkcje i ponowny (a czasem
pierwszy) marketing (uzyskujac nimi 80% obrotéw). Dzi§ w programie firmy obecne
sg kolejne ikony designu XX wieku, lecz takze meble ksztaltowane przez grupy
eksperymentalne i awangardowe.

Bardzo ciekawym przyktadem inowatywnej firmy, wydawatoby sie w mato
znaczgcej branzy, jest FSB (Franz Schneider Brakel GmbH & Co, zatozona 1881
roku w Brakel), firma produkujgca klamki i uchwyty. W historii designu ma swoje



miejsce nie tylko ze wzgledu na idee wykorzystania kreatywnosci designerow
réznych szkoét, formaciji i stylow do projektowania klamek oraz ich urynkowienia w
powigzaniu z nazwiskami tych designerow. Ze spotkania Jirgena W. Brauna z FSB
i szefa marketingu firmy Erco Klausa Jirgena Maacka wynikt pomyst nawigzania
kontaktu z Otl Aicher z HfG, ktéry w piecioletnim procesie opracowat kompleksowy
program corporate identity dla FSB, od loga i pisma, poprzez reklame, po
formularze faktur. Kazdy element wizerunku firmy zostat na nowo zaprojektowany z
ustaleniem standardéw wizualnych. Powotano do zycia serie wydawniczg
zajmujgcg sie tematem uchwytéw i chwytania jako czynnosci. Surowy, nie
narzucajgcy sie styl podkreslajgcy kompetencje firmy to wyznaczniki nowego
designu FSB. "Aicher sformutowat nawet cztery przykazania dobrego chwytania
(dla producentow i uzytkownikéw): 1. Kciuk powinien (!) znalez¢ na klamce
oparcie, 2. palce wskazujgce potrzebujg wgtebienia, 3. ktgb kciuka potrzebuje
oparcia, 4. reka musi uchwyci¢ wolumen. A poniewaz klamki sg ekstremalnie
dtugowieczne, stosowne jest neutralne 'ponadczasowe' ich
uksztattowanie" (Godau/Polster 2000, 191). Dzisiaj FSB oferuje ponad 100 modeli
klamek i uchwytow, wiele z nich znalazto miejsce w Museum of Modern Art.

Lamy (1930 zatozona przez C. Josef Lamy w Heidelbergu) to firma produkujgca
przyrzady do pisania, regularnie uzyskujgca nagrody za najlepszy design. Od wielu
lat specjalizuje sie w funkcjonalnym designie, nie rezygnujgc z eksperymentow,
wykorzystania niecodziennych materiatéw, budujgca swoéj image kompleksowo we
wszystkich relewantnych zakresach.

Na rynku wtoskim centralne znaczenie dla rozwoju designu posiada firma Olivetti,
zatozona w 1908 roku w Ivrea przez Camillo Olivetti, specjalizujgca sie w produkcji
maszyn do pisania; jej hasto to — "maszyna do pisania musi by¢ zaréwno powazna
jak i elegancka". Olivetti cechuje sie stosowaniem konsekwentnej polityki
designerskiej oraz byt pionierem tego, co dzi§ nazywamy kulturg organizacji: w
centrum uwagi stata rezygnacja z nieistotnych atrybutéw przy produkcji maszyn do
pisania, stosowanie kompleksowego programu corporate identity, grafiki, plakatow,
reklamy itp., projektowanie funkcjonalnego designu. Ponadto Olivetti dbat o
stworzenie infrastruktury dla swoich robotnikdéw, budowat mieszkania, biblioteki,
przedszkola. W latach 70. firma przezywa duzy kryzys ekonomiczny, ktory udaje
sie jednak przezwyciezy¢, w kolejnych latach dochodzi do ekspansji w kierunku
projektowania nowych mediéw, zwtaszcza komputeréw przenosnych.

W systemie stosowanej grafiki i w designie swoich produktéw wyrdznia sie we
Wtoszech ponadto Pirelli (firma zatozona w roku 1872). W modzie nowe akcenty w
designie wnoszg Valentino (1932) i Gianni Versace (1978). W dziedzinie produkcji
szkta uzytkowego wyrdznia sie wspotpracujgca z wybitnymi designerami
manufaktura szkfa Venini (zatozona w roku 1921).



Tylko pozory nie myla.
Paul Klee

4. Corporate identity

4.1. Historia corporate identity

Pojecie corporate identity i swiadomos$¢ koniecznosci planowego konstruowania

wizerunku organizacji pochodzi z lat 50., powstato gtéwnie w USA jako okreslenie

dla programéw designowych organizacji, opartych na badaniach naukowych czy
analizach demograficznych. Dzisiaj corporate identity zajmuje sie zaréwno

tworzeniem nowych programéw konstruujgcych wizerunek organizacji i

towarzyszacych jej przemianom, jak i reorganizacjg juz istniejgcych wizerunkéw.

Grupami docelowymi dla nowego wizerunku organizacji sg zaréwno

wspotpracownicy i klienci jak i konkurenci organizacji. Gtéwnymi powodami

powstania corporate identity jako jednego z elementdéw dziatalnosci rynkowej byty
trzy aspekty:

a) Zaostrzenie sie konkurencji na rynku oraz pojawienie sie na wskutek rozwoju
technologii sytuacji, w ktérej wszyscy producenci tworzg tak samo dobre
produkty. By zaistnie¢ i przetrwa¢ na rynku, nie wystarcza wiec juz sam produkt,
tymbardziej, ze produkty konkurencji sg zaréwno technologicznie jak i
jakosciowo ekwiwalentne. Reperezentujgca produkt organizacja moze i musi
odrézniaé¢ sie emocjonalnie i kognitywnie od innych organizacji, by¢é w stanie
wywota¢ odpowiednie (zaprojektowane) nastawienie klientéw do siebie oraz
swoich produktéw ('zdoby¢ serca klientow'). Corporate identity nie oddziatuje
jednak tylko w odniesieniu do produktu, lecz takze do zachowania sie
organizacji, do srodowiska, w jakim ona funkcjonuje itp.

b) Mimo globalizacji rynkéw, producentéow, towaréow i technologii mamy do
czynienia z wieloscig i réznorodnoscig grup, do ktérych skierowane sg programy
tworzgce wizerunek organizacji. Konieczne zatem staje sie tworzenie
zmodyfikowanych wersji tego samego komunikatu (message), przy
uwzglednieniu odmiennosci grup docelowych. Z jednej strony corporate identity
wigze rozne (miedzynarodowe) czesci organizacji a z drugiej wielos¢ grup
intereséw; oddzialywanie corporate identity skierowane jest wiec zaréwno do
wewnatrz jak i do zewnatrz.

c) Rozwijanie wizerunkéw w sytuacji fuzjonowania i przejmowania organizaciji
powoduje powstanie problemu zwigzkéw strategicznych miedzy wieloma
organizacjami, opanowania duzych projektéw, koordynacji dziatah image'owych
itp. Konfrontowanie w tej sytuacji wizerunkéw réznych organizacji powoduje
powstanie konkurujgcych ze sobg, czasem wrecz sprzecznych faktorow w
poszczegolnych organizacjach. To samo dotyczy pojawiania sie nowych
technologii oraz sprzecznosci i konfliktdw miedzy narodowg i miedzynarodowg
orientacjg organizacji na rynku.

Ponadto do gtosu dochodzg dzis dwa dodatkowe aspekty przemian, z jednej strony
nowoczesne technologie a z drugiej narodowe i miedzynarodowe orientacje. Nowe
technologie, wypieranie papieru jako nosnika informaciji, pojawienie sie technik
multimedialnych, rzutowanie wtasnej tozsamosci na rynek, dotarcie do nowych
grup interesow, to tylko kilka wyznacznikow tej nowej sytuacji, ktére organizacje
muszg uwzgledniaé. Orientacja narodowa i miedzynarodowa stawia je przed
koniecznoscig zintegrowania dwoch w zasadzie sprzecznych wymiaréw: z jednej
strony globalnie operujgcej organizacji realizujgcej projekty niezalezne od
aspektow narodowych (styl miedzynarodowy), gdzie tym samym pojawia sie
niebezpieczenstwo anonimowego oddziatywania, a z drugiej koniecznosci
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docierania do regionalnych grup docelowych, przy wykorzystaniu ich lokalnych
tradycji kognitywnych i wizualnych (grafika i design specyficzny z uwagi na dany
kraj). Dla oceny tych programéw obowigzujg natomiast wzorce globalne.
Od poczatku historii corporate identity pojawity sie dwa generalne ukierunkowania:
projekty zorientowane na doradztwo oraz zorientowane na design, gdzie design i
grafika stanowig jedyne medium transportowania wizerunku. Cele projektéw
natomiast od samego poczatku byly takie same: odréznianie sie od konkurencii,
zdobycie i zwiekszanie udziatu w rynku, podkreslanie nowych kierunkéw rozwoju,
tworzenie wizerunku i tozsamosci organizacji. Wizerunek tworzony jest dla
organizacji, marek, produktéw, miejsc sprzedazy, siedziby organizacji. Corporate
identity stanowi w tym uktadzie centralny instrument, wyrazania i manifestowania
strategii organizacji, jej komunikacji oraz komunikacji o niej, jej marketingu i
zachowania sie wobec uczestnikdéw procesu komunikacji. Adekwatnos¢ programéw
corporate identity mierzymy przy tym zawsze przy pomocy kryteriow
zorientowanych na zadanie, a nie z punktu widzenia (uwzglednianych jednak)
kryteriow zewnetrznych. Chodzi wiec o dotrzymanie zatozen wyjsciowych,
generalna zasada brzmi — desing wynika z zadania, a nie odwrotnie. Corporate
identity transportuje informacje sytuujgce organizacje na rynku w odniesieniu do tej
organizacji, do sensu organizacji na rynku. Celem jest cato$ciowe orientowanie
konceptéw i programow realizujgcych te zadania.
Dieter Herbst (1998) poczatki corporate identity wywodzi jeszcze z lat 20.,
wczesniej image, marke i znaczenie organizacji okre$lali i manifestowali jej
zatozyciele. W latach 20. do gtosu dochodzi produkt i marka. To produkt
manifestowat tozsamos¢é marki. Marka decydowata o statej jakosci i gwarantowata
ja, wspierana przez identyczne opakowanie i jego otoczenie jak i wkasne chronione
nazewnictwo. Obowigzujgce i sformulowane przez Hansa Domizlaffa hasta
brzmiaty: "marka to przekaz", "jedna organizacja jedna marka, dwie marki dwie
organizacje." Po drugiej wojnie swiatowej nowe impulsy wnosi w USA Raymond
Loewy, w Niemczech Otto Aicher. W latach 50. pojawia sie nowy aspekt — image.
Wizerunek marki czy organizacji nie zalezy juz teraz od samego produktu i jego
designu lecz od kompleksowego obrazu, w jakim przedstawiany i kontekstu w
jakim sytuowany jest produkt czy organizacja, od — image'u, od konstruktu
taczacego obiekt z wyobrazeniem odbiorcy. Image za$ manifestuje sie poprzez
wiedze, uczucia i kontekst spoteczny. Kampanie tworzgce image majg na celu
wytworzenie i ksztaltowanie u konsumenta klarownego i ustalonego obrazu marki i
organizacji w celu unikniecia anonimowos$ci oraz wytworzenia emocjonalnego
zwigzku z klientem. Takie ukierunkowanie nierzadko (jesli nie wrecz czesto)
prowadzito, mimo najlepszych checi, do niepowodzen, gtéwnie poniewaz nie
udawato sie zintegrowa¢é w proces tworzenia wizerunku wspotpracownikow
organizacji, ktorzy prywatnie rozprzestrzeniali inny wizerunek organizacji niz
intendowany przez programy. Konieczne stato sie zatem wypracowanie bardziej
kompleksowego podejscia, obejmujgcego wszystkich uczestnikéw procesu
tworzenia programu corporate identity, w tym takze wspotpracownikéw i
srodowisko socjalne. W latach 70. do gtosu dochodzi tendencja integracji wieksze;j
liczby aspektéw — designu, zachowania (behaviour), komunikacji — oraz
kompleksowej konstrukcji programoéw jako koncepcji strategicznej corporate
identity. Za promotora tego kierunku uchodzi Walter P. Margulis. ldentity oznacza
teraz samorozumienie, samoswiadomos$¢ organizacji. "Kim jestesmy, co potrafimy,
co chcemy i kim jesteéSmy w oczach innych. (...) Organizacja dokonuje
swiadomego poznania swojej tozsamosci w ramach systematycznego procesu
oraz poréwnuje jg z zyczeniami i oczekiwaniami swoich wspoétpracownikéw i
srodowiska" (Herbst 1998, 14). Z takiego ukierunkowania wynika, czy, a jesli tak,
jak tozsamos¢ powinna zosta¢ zmieniona.
Birkigt et al. (2000) z kolei wyrézniajg w rozwoju corporate identity generalnie
cztery fazy:
a) Okres tradycyjny, kiedy w centrum dziatan organizacji stata konkretna
osobowos¢, z reguty osoba zatozyciela, ktéra podejmowata wszystkie decyzje i
okreslata oraz determinowata zachowanie organizacji do wewnagtrz i na



zewnatrz swojg osobowoscig, reprezentowang przez siebie ideologia,
koncepcjg marketingu itp. Faza ta dominuje w USA i w Europie mniej wiecej do
konca | wojny swiatowej.

b) Okres markowo-techniczny, ktéry doszedt do gtosu w czasach
miedzywojennych, a ktérego czotowym reperezentantem byt Hans Domizlaff,
cechowat sie ukierunkowaniem na technike marki. Wizerunek organizacji byt
réwnoznaczny z wizerunkiem marki, ktéra stanowita srodek identyfikacji.

c) Okres dominacji designu natomiast cechuje czasy po Il wojnie swiatowej.
Najwiekszy wplyw na jego uksztattowanie i rozwéj miata, zatozona w 1953 roku
w tradycji i ideowym nastepstwie Bauhausu Hochschule fiir Gestaltung z Ulm
oraz tradycja samego Bauhausu. Domunujgcym elementem ksztattowania staje
sie konsekwentnie przeprowadzana koncepcja product-design.

d) Okres strategiczny dominujgcy od konca lat 70. cechuje sie tym, iz w centrum
projektéw stoi strategia jako instrument polityki organizacji. Istotny jest nie tylko
design produktu czy grafiki, lecz ich mix, skorelowany zestaw wielu i réznych
elementéw. Ponadto obowigzuje postulat zgodnosci przeznaczen, senséw i
dziatan organizacji z charakterem i manifestacjg systemu socjalnego oraz
respektowanie i wypetnianie zobowigzan humanitarnych. Corporate identity
rozumiane jest jako czynnik ukierunkowany indywidualnie, lecz oddziatujgcy
jako instrument strategiczny, jako identity-mix.

Dzisiejsze rozumienie systemu corporate identity we wszystkich jego zakresach
pokazuje nastepujgcy schemat.
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~Struktura systemu corporate identity w relacji do rynku opinii
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4.2. Definicja pojecia i zakres obiektu

Przejdzmy do omdwienia samego pojecia i okreslanego przez nie obiektu. W
literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele definicji corporate identity. Abstrahujgc
od elementéw specyficznych tych definicji, wspdlne jest okreslanie corporate
identity jako systemu cech i wiasciwosci organizacji, wraz z wyrdznieniem
tozsamosci istniejgcej i postulowanej. Inne elementy to pozytywne odrdznianie sie
od konkurencji, kompleksowe wystepowanie organizacji na zewnatrz, przekonanie,
ze tozsamos¢ tworzy orientacje i pewnosé co do zachowah organizacji, przy czym
tozsamos¢ musi by¢ unikalna i wolna od sprzecznosci.

Dieter Herbst (1998) i inni autorzy (por. Birkigt/Stadler 2000, Trux 2000) wnoszg
ponadto wiele dodatkowych aspektéw, ktore zreferujemy dla lepszej orientacji w
kompleksowosci problemu. Corporate identity to rozpoznanie, ksztattowanie,
urzeczywistnianie, posredniczenie i kontrola tozsamosci organizacji, "to
management procesow tozsamosciowych organizacji" przy czym "tozsamosé
organizacji powstaje z relacji miedzy tym, co wewnetrzne, a tym, co zewnetrzne.
Ujawnia sie ona w mysleniu, dziataniu i w dokonaniach organizacji" (Herbst
1998,13-14). Istotne sg przy tym swiadomos¢ wiasnej tozsamosci, autowizeruneku
i kierunku dziatania na zewnatrz, czyli odpowiedz na pytania: Kim jestem, co mam
do zaoferowania, jakie sg moje atuty, co mnie czyni unikalnym, dlaczego
wspotpracownicy powinni sie angazowac w organizacje. Organizacja powinna by¢
reprezentowana na zewnatrz i do wewnagtrz w sposéb jednorodny i spéjny nie tylko
dlatego, poniewaz operuje w kontekscie obecnosci na rynku réwnorzednych i
wymienialnych produktéw, rosngcej konkurencji i pojawiania sie krytycznych
klientow. Rynki produktéw sg w najwyzszym stopniu nasycone, pojawia sie coraz
wiecej organizacji (internacjonalizacja i globalizacja), produkty sg zastepowalne,
oferowanych jest coraz wiecej modeli w coraz krotszych odcinkach czasu, uznane
produkty coraz szybciej sg kopiowane, tym samym przewaga nowego produktu
nad produktami konkurenc;ji staje sie coraz krétsza. Ogromna nadwyzka produktow
na rynku (we wszystkich branzach) zwieksza znaczenie i site przetargowg handlu
w systemie rynkowym. Przewage na rynku uzyskuje ten, kto jest znany i posiada
wyrézniajgcg sie i wyrdzniajgcg go tozsamos¢ i image. W sytuacii, kiedy, jak
pokazujg najnowsze badania, odbiorca rejestruje tylko 2% informacji oferowanej
przez media, a na oglad ogtoszenia reklamowego w czasopismie przeznacza tylko
1,8 sekundy, organizacja musi wyksztatci¢ silng, unikalng tozsamos¢ oraz jasno
okresli¢ kim jest, co potrafi, co odrdznia jg od innych i jakg korzys¢ przynosi
klientowi. Do glosu dochodzg ponadto takze, a scislej — przede wszystkim aspekty
kognitywne i konstruktywne. Jako uczestnicy systemu socjalnego i systemu kultury
widzimy bowiem tylko to, co wiemy, zwracamy uwage tylko na to, co chcemy
widzie¢, do widzenia czego jestesSmy przyzwyczajeni. Chyba ze uwaga nasza w
skuteczny sposob zostaje na okreslone sprawy zwrécona. "Profil organizacii
powinien pokazywa¢ kompetencje organizacji i tworzy¢é na rynku cechy ja
wyrézniajgce” (Herbst 1998). Corporate identity rozwija swiat wartosci organizacji,
konstruuje, komunikuje i rozwija swiat wartosci organizacji. Proces ten powinien
ponadto posiada¢ funkcje antycypujgcg zmiany i linie rozwojowe, w my$| zasady:
kto przestaje byc coraz lepszym, przestaje by¢ dobry. Na rynku przetrwa tylko ta
organizacja, ktéra potrafi odrozni¢ sie od srodowiska w jakim operuje. Obowigzujg
przy tym cztery naczelne wyznaczniki: porzgdek, systematyka, funkcja, estetyka.

Klaus Birkigt i Marinus M. Stadler (2000) wychodzg od podstawowego pytania,
'Dlaczego identity stata sie w ogodle problemem?' i konstatujg trzy zasadnicze
powody. Po pierwsze z powodu zanikniecia wigzgcego dotychczas kontekstu
socjalnego powstat rozziew miedzy samooceng organizacji a jej oceng w oczach
innych. Po drugie pojawit sie rosngcy konflikt roli jednostki (lub grupy) w
konfrontacji z réznymi funkcjami socjalnymi. Po trzecie za$ mamy dzi§ do
czynienia ze stosunkowo chaotyczng mnogoscig ukierunkowan, celéw, obszaréw
dziatah (takze rynkowych) i intereséw organizacji. Ponadto mniej wiecej od lat 50.
doszto w Europie do gtebokich przemian systemu socjalnego, w szczegdlnosci do
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zmiany paradygmatu oraz kryteriow konstrukcji rzeczywistosci, do przejscia od
modelu zorientowanego na tradycjonalno$¢ do modelu zorientowanego na
racjonalno$¢. Ukierunkowanie na tradycjonalnos¢ cechowato sie w duzej mierze
jednolita samooceng jednostki w jej wtasnym kontekscie socjalnym, ktory
orientowat i sterowat jej zachowania jako 'zachowania semantyzowane przez
tradycje', przez co kontekst ten manifestowat tozsamos$é osoby, co z kolei
powodowato powstawanie samoistnie narostych struktur organizacji spotecznej,
zorientowanych na 'bycie reprezentantem spoteczenstwa' o klarownej tozsamosci
rél. Racjonalnos¢ i racjonalne operowanie w kontekscie socjalnym natomiast to
dziatanie jednostki sterowane przez i ukierunkowane na cel, przeznaczenie i
uzytkowos¢. Do gtosu dochodzg postrzeganie kontrolowanych szans z zewnatrz i
kontrola stopnia ryzyka dziatan wchodzgcych z zewnatrz. W tej sytuacji konieczne
jest odwolywanie sie do tozsamosci organizacji. Komunikacja spoteczna zalezy
dzi$ od tego, jaka 'osobowosé', jaka mozliwa do zrozumienia zamknieta 'postac’
stoi za jakims$ obserwowalnym dziataniem. Osobowos¢ za$ — wedtug P.B. Cattell
(1950) — to wszystko to, co umozliwia prognoze na temat tego, jak sie ktos w
okreslonej sytuacji zachowa. Osobowos¢ wiec to charakterystyczny dla jednostki
sposob dopasowania sie do srodowiska socjalnego, to zespdt cech, ktére
odrdzniajg jednostke od innych jednostek, stanowigc jej jednorazowg strukture. By
zagwarantowa¢ rozpoznawalnos¢, cechy osobowosci muszg by¢ state i muszg
wykazywac¢ przewidywalne prawdopodobienstwo wystepowania w ramach
zachowan. Z cech tych rozwijajg sie nastepnie dyrektywy dla zachowan, a z nich
kodeks dziatan.

Wynikajgca z tych ustalen definicja Birkigta i Stadlera brzmi: corporate identity to
"koherentna zaleznos¢ wydarzen, stow i czyndw organizacji z jej istotg i
charakterem, lub inaczej — wizerunku organizacji i jej komunikacji z jej
hipostazjowang osobowoscig jako manifestowang samooceng organizacji.
Corporate identity to strategicznie planowana i operatywnie realizowana
autoprezentacja i sposdb zachowania sie organizacji do wewnatrz i na zewnatrz,
na fundamencie ustalonej filozofii organizacji, dtugofalowego ukierunkowania
celow i zdefiniowanego image (docelowego), z zamiarem sprowadzenia wszystkich
instrumentow dziatan organizacji w jednolite ramy na zewnatrz i do
wewnatrz" (Birkigt/Stadler 2000, 18). Corporate identity jest przy tym procesem
oddziatujgcym w sposéb ciggty i zmieniajgcym sie w sposob koherentny jako
kompleksowa catos¢. Budowanie i sterowanie tego procesu jest zadaniem
corporate identity, jego wizualizacja natomiast to zadanie corporate design a jego
komunikowanie to zadanie corporate communication, czyli werbalnej i nie-
werbalnej autoprezentacji organizacji i jej komunikacji na swéj wiasny temat. Mamy
wiec do czynienia z trzema generalnymi systemowymi aspektami. Podobnie jak w
przypadku marketing-mix, réwniez w odniesieniu do corporate identity moéwié
mozemy o identity-mix, w ktérego centrum sytuuje sie dynamiczne jgdro, punktem
wyjscia natomiast jest osobowo$¢ organizacji, funkcjonujgca jako narzedzie
samorealizacji, a sktadajgca sie z zachowania, wizerunku i komunikacji.

a) Osobowos¢ organizacji to zamanifestowana samoocena organizacji, jej celow,
sensow, funkcji i rol. Z jednej strony definiuje ona swoj status (sume tego, co
zostato dotychczas osiggniete), a z drugiej stopien (semantycznego)
wypetnienia elementéw pochodzacych z tradycji. Organizacja jest bowiem
osobowoscig historyczng, dotychczasowe dziatania wytworzyty jej aktualng
tozsamosé, a status stanu aktualnego stanowi podstawe dla przysziych
kierunkdéw rozwoju, bedgc miarg zblizenia do realnosci. Elementy te definiujg
sens i dokonania organizacji. Z sensow zas rozwijajg sie cele, jako manifestacje
woli organizacji: jak, kiedy, przy pomocy czego i z jakim skutkiem majg zostaé
zrealizowane sensy w ramach zastanych warunkéw wyjsciowych. Opisane tu
aspekty dotyczg mikroekonomicznej koncepcji organizaciji, jej
makroekonomiczna funkcja i rola socjalna natomiast zalezg od sensu i dotyczag
prezencji i statusu organizacji na rynku.



b) Zachowanie sie organizacji (corporate behaviour) to jeden z najwazniejszych i
najskuteczniejszych instrumentdéw corporate identity. Zachowanie sie organizaciji
musi by¢ postrzegane jako niesprzeczne, koherentne i wiarygodne, oraz
uwzglednia¢ muszi wszystkie swe nastepstwa. Nie liczg sie wiec oswiadczenia,
lecz konkretne, rejestrowalne dziatania. Dla odbiorcy i rynku liczg sie czyny i
dziatania, a nie stowa czy deklaracje. Corporate behaviour to postrzegalne zycie
i zachowanie sie w zgodzie z systemem wartosci organizacji, gdyz tozsamos¢
organizacji konstruowana jest przez spodjne dziatania, lub przez dziatania
postrzegane jako spdjne. Zachowania organizacji dzielimy na zachowania
odnoszace sie do podazy, zachowania cenowe, dystrybucyjne, finansowe,
komunikacyjne i socjalne. Zachowania odzwierciedlajg sensy, ktorym
organizacja stuzy i ktére reprezentuje, oraz cele, ktére chce osiggnac.
Niesprzeczne i spéjne dziatania wspotkonstruujg tozsamosé organizacji. Do
tego obszaru zaliczamy takze obraz wizualny organizacji i jej akty komunikaciji.
Obowigzuje przy tym zasada: corporate identity nie sprowadza sie do sumy
corporate design i corporate communication.

c) Obraz organizacji stanowi o osobowosci i prezentuje osobowos¢ organizaciji.
Generowany jest on jako corporate design przez jednorodne
wspotoddziatywanie designu marki, grafiki, architektury itp. Obraz organizaciji to
wszystkie te elementy, ktére poddajg sie i podlegajg wizualizacji, rowniez one
wymagajg jednak ciggtosci i ciggtego rozwoju zsynchronizowanego ze
zmieniajgcy sie tozsamoscia.

d) Komunikacja organizacji sprowadza sie do komunikatéw prezentowanych za
posrednictwem mediéw konkretnym odbiorcom i stanowi specyficzny aspekt
werbalnego i wizualnego przekazywania informacji i znaczen. Komunikacja — w
odniesieniu do punktéw (a) do (c) — to instrument o najwyzszej zmiennosci i
przystosowalnosci w ramach identity-mix, gdyz pozwala zaréwno na szybkie
taktyczne sterowanie dilugofalowym planem strategicznym, jak réwniez na
uwzglednienie aktualnych potrzeb i wymogéw rynku. W odniesieniu do
komunikacji stosunkowo czesto dochodzi do typowych sytuacji
schizofrenicznych, kiedy dlugofalowa strategia komunikacyjna jest adekwatnie
ukierunkowana, krotkofalowa natomiast ogranicza sie li tylko do reagowania na
aktualne bodzce rynku. Uwaga: komunikacja organizacji nie powinna by¢
mylona z komunikacjg marketingowa, na ktérg sktada sie reklama, promocja
sprzedazy i product-publicity. Zwarta i skierowana do wewnagtrz jasna
tozsamos¢ organizacji odnosi sie do samej organizacji, a nie do jej produktéw.

Najpozniej w tym miejscu dokonac¢ nalezy zasadniczego rozrdznienia,
nieznajomos¢ ktérego prowadzi bardzo czesto do daleko idgcych nieporozumien, a
mianowicie na dwa odmienne w swej naturze aspekty: na tozZsamosSc organizacji
(corporate image) i wizerunek organizacji (corporate identity). Corporate identity to
wizerunek organizacji skonstruowany na uzytek rynku i samej organizacji,
uwzgledniajgcy zaréwno jej autoocene jak i zewnetrzne elementy konstruktywne
wynikte z analizy rynku komunikacyjnego i z wiedzy na temat funkcjonowania
wizerunkéw. Corporate image natomiast dotyczy tozsamosci organizaciji,
funkcjonujgcej na rynku (w srodowisku systemu), wyniktej z corporate culture i z
zastosowania programu corporate identity. Image organizacji wynika wiec z
potaczenia programu corporate identity, corporate culture i obecnych na rynku
komunikacji nastawien do organizacji. W przypadku idealnym corporate identity
pokrywa sie z corporate image. Corporate culture natomiast to wewnetrzny styl
komunikaciji, zachowan i dziatan przebiegajgcych wewnatrz organizaciji.

W tym sensie identity to projekcja image na system socjalny. Corporate image to
(w sytuacji idealnej) implantacja corporate identity w polu kognitywnym i
emocjonalnym systemu socjalnego i kulturowego (por. Birkigt/Stadler 2000, 23).
Image organizacji wystepuje w dwdoch odmianach: z jednej strony jako image
zewnetrzny (corporate image), a z drugiej jako image wewnetrzny (wsréd
wspotpracownikdéw organizacji). Wedtug Waltera Truxa (2000) wizerunek to cechy,
odrozniajgce lub umozliwiajgce odrdznienie organizacji od innych organizacji,



image natomiast to promieniowanie organizacji na zewnagtrz. Réwniez w tym ujeciu
image to odbicie tozsamosci. Tozsamos$¢ organizacji to postrzeganie i ocena
zdyferencjonowanych wizerunkoéw z ich kompleksowymi kodami jako dokonanie
kulturowe, gdyz organizacje postrzegane sg na rynku opinii publicznej jako
osobowos¢, jako kompleksowa wigzka semantyczna o charakterze zaréwno
kognitywnym jak i emocjonalnym. Osobowo$¢ taka posiada wiasng historie,
samoswiadomos¢, autokoncepcije siebie samego, okreslone nastawienia, stosunek
do sytuacji zastanych, przyzwyczajenia, wartosci, normy, cele, potrzeby,
inteligencje, wiedze, umiejetnosci, kompetencje, kreatywnosé, temperament,
wilasng emocjonalnos¢, jakosci socjalne. Najwazniejsze cechy osobowosci to
indywidualna wyjgtkowos¢, zgodnos¢ oddziatywan zewnetrznych ze stowami i
czynami oraz autowizerunkiem, silne oddzialtywanie (promieniowanie) na innych.
Centralna reguta dobrego image-management brzmi (Greiner 2000, 343): Réb cos
dobrego i mow o tym.

Gert Gutjahr i Ingrid Keller (2000) definiujg corporate identity jako reprezentacje
wiasciwosci i cech organizacji w opinii publicznej, parafrazujgc przy tym formute
Lasswell'a: corporate identity mowi odniorcy, kto jest nadawcg komunikatu, co i
jakie interesy organizacja sobg reprezentuje oraz jakie cele posiada, informujagc o
sytuacjach mozliwych do zrozumienia (aspekt kognitywny) lub mozliwych do
przezycia (aspekt emocjonalny) na podstawie klarownie sformutowanej centralnegj
misji organizacji; stanowigc medium, za pomocg ktérego komunikat jest
transportowany, corporate identity wymaga multiplikacji. Kieruje sie do
zdefiniowanych i jasno okreslonych grup docelowych, uwzgledniajgc przy tym
interesy i przyzwyczajenia dotyczgce zachowan tych grup, jak rowniez ich socjo-
kulturowe warunki zycia, realizujgc przy tym jasno zdefiniowany cel komunikacyjny.
Corporate identity oddziatuje w wymiarze tematycznym i nie-tematycznym:

a) komunikaty tematyczne dotyczg standw rzeczy (konkretnych mierzalnych
danych — analiz statystycznych, danych ekonomicznych itp.), dzielgc sie na
komunikaty tematyczne pierwszego stopnia, do ktérych zaliczamy informacje
jednoznaczne i/lub objete ochrong (nazwa organizacji, nazwa marki, miejsce
dziatania organizaciji, tajemnice stuzbowe itp.), komunikaty drugiego stopnia,
dotyczgce rzeczowych wtasciwosci organizacji, szczegotdw technicznych,
gospodarczego znaczenia organizacji, oraz tematyczne komunikaty trzeciego
stopnia o charakterze apelatywnym, posiadajgce komponenty tworzgce image,
ale nie informujgce wprost w sposob rzeczowo-obiektywny.

b) komunikaty nie-tematyczne natomiast to komunikaty wywotujgce i
utwierdzajgce u odbiorcy nastroje, uczucia, wrazenia. Z psychologicznego
punktu widzenia corporate identity to tworzenie zwigzkow i zaleznosci przezy¢
miedzy wydarzeniami, ktére dotychczas nie byly odbierane jako powigzane ze
sobg; w tym sensie corporate identity to transfer komunikatéw z jednego stanu
rzeczy na inny.

Funkcje corporate identity Gutjahr i Keller definiujg w dwoch zakresach: jako
funkcje zewnetrzne — czyli profilowanie i transfer image'éw, przeforsowanie
intereséw organizacji w polu socjalnym, reprezentacja organizacji w opinii
publicznej, oraz funkcje wewnetrzne — czyli dziatania realizowane wewnatrz
organizacji. Organizacja traktowana jest w tym kontekscie jako jednos¢, jako
kompleksowa osobowos¢; programy corporate identity natomiast to srodki
dochodzenia do nowych horyzontéw myslowych, nowych wyobrazen, rozwigzan i
zmienionych zachowan. Perspektywa ta jest bardzo istotna, poniewaz system
gospodarczy interpretowany jest dzisiaj jako proces kulturowy, w ramach ktérego
poszczegodlna organizacja wspoétdziata w charakterze aktora wsrdéd wielu innych
aktoréw. Tym samym koncepcja corporate identity sytuowana jest w wymiarze
etyczno-ekonomicznym. XlX-wieczne koncepcje ekonomii nie majg tu juz
oczywiscie zastosowania. Dzisiaj wychodzimy bowiem z zatozenia, ze zysk
ekonomiczny organizacji jest Srodkiem do celu, jest miarq dokonan organizacji, nie
jest natomiast samym dokonaniem (Gutjahr/Keller 2000). Uwzgledniamy zatem nie



tylko imperatywy ekonomiczne, lecz takze normy etyczne, co w konsekwencji
prowadzi oczywiscie do powstawania licznych konfliktow. Dla polityki
komunikacyjnej organizacji wazna jest forma, tres¢, regularnosé¢, moment podania,
medium i odbiorca komunikatu; dla corporate identity natomiast:

a) prawdziwos¢ komunikatu — informacje tylko wtedy przyjmowane sg przez
odbiorce, kiedy sg wiarygodne, wiarygodne zas jest to, co jest prawdziwe,
prawdziwe natomiast to, co w kazdym czasie i dla kazdego jest przekonujgce i
akceptowalne;

b) regionalne dopasowanie komunikatu — wykorzystanie przez komunikat kolorytu
lokalnego i lokalnych konwencji komunikacyjnych;

c) adekwatne operowanie tajemnicg gospodarczg — formutujgc komunikaty
wytyczamy raczej obszerne granice; dyskrecia moze by¢ ciekawg fasetg
corporate identity;

d) wiarygodnos¢ i skuteczno$¢ prezencji organizacji wspoétdecydujg o sympatii
wobec niej.

W tym kontekscie warto wspomnie¢ o zwigzku zjawiska omnipotencji z
wiarygodnoscig i ich relacji w praktyce corporate identity (patrz Koster 2000,
326-329). Manifestowana przez organizacje omnipotencja zawsze odstrasza; kto
wiec zachowuje sie omnipotentnie, ryzykuje wiarygodnos$¢. Zaufanie natomiast
wywotuje 'bycie specjalistg’. Wiemy bowiem skadingd, ze nikt nie potrafi
wszystkiego, wiekszos¢ z nas jednak opanowata cos w sposob perfekcyjny.
Perfekcja zas odbierana jest jako 'atrakcyjnos¢', wplywajgc tym samym na
atrakcyjnos¢ tozsamosci organizacji. Omnipotencja wystepuje w organizacjach w
dwoch postaciach. Z jednej strony obserwujemy ucieczke w omnipotencje,
spowodowang ograniczeniem horyzontéw, brakiem akceptacji czy niepewnoscia, z
drugiej omnipotencje spowodowang utratg poczucia rzeczywistosci, najczesciej na
wskutek zbyt wysokiego mniemania o sobie lub zbyt dtugiej fazy powodzenia. A jak
postuluje prawo Laurence'a Petera, patologia niepowodzenia charakteryzuje sie
wiasnie niezauwazalng utratg kompetencji i powstaniem 'natogu niekompetencji'.
Samo prawo za$ brzmi: Kompetencja + niekompetencja = niekompetencja.

Zainteresowanie corporate identity jako obiektem badan naukowych wywodzi sie z
trzech szeroko rozumianych dyscyplin, z badan dotyczacych image'u, z badah
funkcjonowania organizacji i nauki o management'cie oraz z socjologii organizacji i
przemystu. Przedmiotem zainteresowania tak rozumianych badan nad
funkcjonowaniem organizacji sg miedzy innymi tematy dotyczace atrakcyjnosci
rynkéw, na ktérych organizacja operuje, z uwzgledniem wielkosci oferty i stopy
wzrostu, przewagi witasnych produktow nad produktami konkurencji, tozsamosci
marki i organizacji, jej sity na rynku jako sktadnika tozsamosci. Jednym z
ciekawszych rezultatow tych badan jest stwierdzenie zaleznosci, polegajgcej na
zjawisku odbiegania struktur nieformalnych (systemu relacji miedzyludzkich
wewnatrz organizacji) od formalnej struktury organizacji (patrz Birkigt/Stadler 2000,
29). Obok struktury formalnej (wewnetrznej hierarchii organizacyjnej) i
obowigzujgcych w jej ramach regut komunikacji i procesow decyzyjnych, w
organizacjach funkcjonujg ponadto — powstate niezaleznie wedlug odmiennych
kryteriow — struktury nieformalne, nierzadko silniejsze i bardziej decydujgce o
relacjach interpersonalnych, niz struktura formalna, ktére decydujg o sposobie
komunikaciji i powinny stanowi¢ wtasciwy punkt odniesienia dla realizacji programu
corporate identity.

Wymiar naukowy to jedna strona medalu, ponadto istotne sg jeszcze dwa
dodatkowe aspekty: corporate identity jako instrument kierowania (managementu)
oraz instrument polityki organizacji.

(i) Instrument managementu: organizacje to spoteczne systemy funkcyjne
ukierunkowane na okreslone cele i przez ekonomicznie sformutowany sens,
posiadajgce:



a) ustalony sens (dokonanie wypracowane przez organizacje),

b) system celéow (zaplanowany rezultat, ktory realizuje sens i ukierunkowany jest
przez niego w oparciu o zasady ekonomicznosci,

c) podlegajgce zasadzie integracji, czyli wspotoddziatywaniu wszystkich czesci
systemu sterowanych przez jednorodne i jednolite zasady z uwagi na tak a nie
inaczej ukierunkowany cel,

d) wykazujgce interakcje, czyli systematyczng wymiane informacji i dokonan
elementéw systemu miedzy sobg i sSrodowiskiem.

Elementy (a) i (b) nazywamy parametrami dziatan, elementy (c) i (d) metodami
dziatan, za pomocg ktérych operatywnie mozliwe staje sie osiggniecie celow, a
przez to realizacja sensu organizacji. W tym rozumieniu corporate identiy
interpretuje sens organizacji i stanowi linie wiodgcg dla systemu jej celéow. Jasno
sformutowany i konsekwentnie realizowany oraz dtugofalowo obowigzujgcy
program corporate identity pomaga zapobiega¢ konfliktom, jesli jako linia wiodgca
determinuje tworzenie temporalnych celéw organizacji wyprowadzonych z jej
sensu. W socjologii zjawisko to nazywane jest klimatem warto$ci. Corporate
identity wiec to podstawa dla integracji elementéw systemu. Kiedy wspotpracownik
identyfikuje sie z organizacjg i kiedy wie, z czym sie identyfikuje, kiedy program
corporate identity staje sie maksyma jego dziatan, integracja osiggana jest takze w
dziataniach, ktore nie sg sterowalne przez formalng strukture organizacji. Przy tym
corporate identity steruje interakcjami zarbwno wewnatrz jak i na zewnatrz
organizcji. Interakcja pojmowana jest tutaj w rozumieniu Parsonsa jako bazujgce
na dziataniu wspotoddziatywanie ze sSrodowiskiem, jako parametr dziatania
systeméw socjalnych. Punktem odniesienia natomiast sg resursy, rynek i opinia
publiczna. Interakcja organizacji przebiega w obrebie pewnego wzoru,
konstruowanego przez program corporate identity, dostarczajgc tresci, znaczen i
symboli jako elementéw wywotujgcych zamierzone reakcje $rodowiska. Ustala on
odpowiednie zachowania w ramach okreslonych rél na zewnatrz i do wewnatrz
organizacji. Przy czym uwzgledni¢ nalezy dwa efekty: a) efekt synerqgii,
dochodzacy do gtosu poprzez realizacje wspoélnego celu i wspdlnych wzoréw
zachowan oraz b) efekt uczenia sie, umozliwiajgcy wszystkim cztonkom organizacji
dostep do doswiadczen jednostkowych. W tym sensie poszczegdlne jednostki
uzyskujg doswiadczenia poprzez synergetyczne wspotoddziatywanie, wynikajgce
ze struktury catego systemu. Corporate identity, jako struktura, definiuje znaczenia
i wartosci, ogniskuje dziatania prowadzace do osiggniecia celéw i ukierunkowuije je
dla interakcji, przez co oddziatywanie efektu synergii i efektu uczenia staje sie
dopiero mozliwe. Jako struktura corporate identity spetnia takze zadanie
systematycznego administrowania, uwzgledniania i opanowywania sprzezen
zwrotnych (feedback), pojawiajgcych sie w wyniku interakcji organizaciji.

(i) Instrument polityki organizacji. W sytuacji, kiedy organizacja zamierza
skonstruowa¢ program corporate identity, istotne staje sie uwzglednienie trzech
aspektow: program taki musi by¢ rozumiany, akceptowany i stosowany jako
strategia wiodgca wszystkich dziatan organizacji, zaréwno ekonomicznych jak i
komunikacyjnych. Program corporate identity jest zawsze dziataniem
dtugofalowym, funkcjonujgcym tylko przy rezygnacji managementu organizacji z
krotkowzrocznych i krotkotrwatych dowodédw powodzenia. Kierunek oddziatywania
programu corporate identity jest zawsze odgoérny. Birkigt i Stadler przytaczajg jako
przyktad zamiatanie schodéw, czynnos¢ sensowng tylko wtedy, kiedy schody
zamiatane sg od gory do dotu. Kolejny aspekt to wielowymiarowo$¢ programéw
corporate identity, wynikajgca ze struktury systemu socjalnego i kulturowego, gdyz
mamy zawsze do czynienia z heterogennymi grupami docelowymi oraz z synergig
dziatan na rynku i w publicystyce. Perspektywa ta wymaga ideologicznego
zakotwiczenia programu w polityce organizacji, ideologia musi by¢ wizualnie
czytelna, sformutowana w jasnym jezyku, umozliwiajgcym jej postrzeganie i
akceptacje od samego poczatku komunikacji. Jako instrument polityki organizacji
corporate identity posiada cztery podstawowe zadania:



a) stuzy zageszczaniu informacji w mediach masowych,

b) intensyfikacji kompleksowych odniesien rynkowych danej organizacji z grupami
docelowymi,

C) zapobieganiu sprzecznosciom,

d) oraz posiada funkcje harmonizujgcg w okresach dywersyfikaciji.

Przez koherentny i konsekwentnie stosowany program mozliwe staje sie

stworzenie platformy dla urynkowienia organizacji wyposazonej w a) poczucie

wiezi grupowej, b) swiadomos¢ kooperacji, c) i mechanizm stabilizacji zaufania.

Centralne elementy corporate identity to pewnos¢ (mozliwos¢ polegania na kims) i

zaufanie. Przy czym obowigzuje zasada, ze corporate identity to platforma

pomocna w sprzedazy, a nie sama sprzedaz. Jes$li natomiast chodzi o kryteria

graniczne skutecznosci programow corporate identity, wymieni¢ nalezy cztery

elementy:

a) program jest skuteczny tylko wtedy, kiedy powstaje na bazie ideologii, a nie
wyczerpuje sie w elementach formalnych,

b) program musi by¢ zrozumiaty dla grup docelowych, a nie dla insideréw,

c) program corporate identity stanowi inwestycje dtugofalowa,

d) program nie jest demonstratywny.

Wszelkie dziatania w organizacji odbywajg sie zawsze w zgodzie ze
sformutowanymi zasadami ustalonego programu corporate identity. Warunki
wyjsciowe dla kazdego programu natomiast zawierajg sie w nastepujgcych
zasadach: a) substancja kognitywna i emocjonalna organizacji na rynku opinii
stanowi jej niematerialny kapitat, jej kapitat zaufania, powstajgcy wsréd grup
docelowych jako corporate image; nadrzednym elementem kazdej tozsamosci i
wizerunku jest wiarygodnosé¢; program skuteczny jest tylko wtedy, kiedy jest
dtugofalowy. b) Kazdg konstrukcje programu corporate identity poprzedza analiza
stanu faktycznego, na poczatku ktérego konieczne jest ustalenie wielkoSci
pomiarowych (action standards), definiujgcych zakres celow, ktére zamierzamy
osiggng¢, gdyz cele muszg zosta¢ dostosowane do mozliwosci danej organizacji.
Uwzgledniamy przy tym oczywiscie priorytety poszczegdlnych komponentéw,
poprzez wykonanie analizy potrzeb. Nastepnie przechodzimy do analizy
istniejgcych napie¢, sprawdzajgc stopieh pokrywania sie realnosci oraz tozsamosci
organizacji z jej image'm, dowiadujgc sie tym samym, na czym mozna
nadbudowaé, co mozemy rozbudowaé, gdzie mozemy co$ dobudowaé, co musimy
przebudowaé. Konieczne jest jednak unikanie nieciggtosci w odniesieniu do
tradycji organizacji i jej dotychczasowych zatozen. Program i jego realizacja
stanowig takze zobowigzanie dla organizacji. Pierwszy etap badah w zakresie
corporate identity to zawsze szerokie i gtebokie studium samego problemu.
Wychodzimy od procesu doradczego ze wspotpracownikami organizacji, w ktérym
zdefiniowane zostajg cele i wartosci organizacji jako centralny element
samodefinicji corporate identity. Kolejny krok to zaprojektowanie programu
przetransponowania zasad na konkretne dziatania. Okreslone indywidualne
rozwigzania stanowig zawsze czes¢ catosciowe] koncepcji. Sformutowanie
centralnych celow oraz zdefiniowanie wartosci reprezentowanych przez
organizacje tgczy tym samym management i corporate identity, tworzy poczucie
wspolnoty w organizacji oraz pozwala na wbudowanie jej w kompleksowy system
wartosci. Jednym z celdéw tworzenia tozsamosci wewnetrznej jest ukierunkowanie
wspotpracownikdw na wypracowang wizje organizacji oraz wpojenie im centralnej
misji organizacji. W ramach corporate identity obowigzujg dwie generalne
tendencje: a) reakcja na szybkie zmiany na rynku oraz b) zachowanie jasnej i
wyraznej linii komunikacji (z klientem, wspotpracownikami itp.). Wcielanie w zycie
programow corporate identity wymaga z kolei przestrzegania trzech zasad: a)
przemyslanej konstrukcji programu i jego prezentacji na poczatku, b) dyscypliny i
konsekwencji w jego stosowaniu, c¢) ciggtego potwierdzania i kontroli jego
realizacji.
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4.3. Cele corporate identity

Tozsamos¢, do odkrycia lub konstrukcji ktérej w ramach programu corporate
identity zmierzamy, sktada sie z trzech zasadniczych elementow, z jednej strony z
corporate design, z postrzeganego na rynku obrazu organizacji, manifestujgcego
sie w jej szeroko rozumianym »wystroju« oraz w jej produktach, z drugiej ze
specyficznego rodzaju komunikacji w i o organizacji — corporate communication,
oraz z wewnetrznych i zewnetrznych zachowan organizacji — corporate behaviour.
Ze wzgledu na te trzy pola konstruowane i wprowadzane na rynek sg programy
corporate identity.

Kiessling i Spannagl (2000, 11) dokonujg podziatu corporate identity (stosujgc
metaforyke komputerowg) na hardware (strategia, struktura, norma) oraz na
software (wartosci, zachowania, styl). Corporate identity skiada sie w tej
perspektywie z procesu, to jest dtugofalowego rozwoju organizacji jako systemu
spoteczno-kulturowego w srodowisku spotecznym, gospodarczym i
ekonomicznym, oraz ze strategii, to jest z swiadome planowanego dziatania
organizacji w celu skoordynowania zachowan wspotpracownikdéw z wizerunkiem i z
komunikacjg organizacji na zewnatrz i do wewngtrz. Corporate philosophy
natomiast to wizja + wartosci, nastawienia i normy + sens i cel + historia
organizacji. Wartosci z kolei to standardy orientacyjne dla kierunku, natezenia, celu
i srodkdbw zachowania sie cztonkdw grupy socjo-kulturowej; jako
ponadindywidualne linie wiodgce dla orientacji sterujg one dziataniem ludzi w
systemach im nadrzednych. Nastawienia zas to indywidualne, osobiste formy
postrzegania, poznawania, mys$lenia, wartosciowania, wygtaszania sadow i
zachowania sie. Nastawienia, ktére z biegiem czasu sie ustalajg i zakorzeniaja,
przeradzajg sie w poglady, opinie, przekonania, przy pomocy ktérych postrzegany
jest nastepnie swiat. Normy socjalne to ogdlne i uznane reguty dla zachowan i
interakcji z ludzmi, organizacjami, ktére z uwagi na okreslone sytuacje wymagaja
odpowiedniego dziatania lub pozwalajg takiego dziatania oczekiwaé; normy
funkcjonujg jako punkty odniesienia, na ktére zachowanie sie orientuje;
niekoniecznie jednak muszg by¢ takze przestrzegane. Wyrdzniamy przy tym dwa
zespoty celéw, ukierunowujgce nasze dziatania: cele wewnetrzne i zewnetrzne.

(i) Cele wewnetrzne corporate identity:
- Corporate identity zwieksza produktywnos¢ i dokonania organizacji przez
odpowiednig motywacje wspotpracownikow; procesy przebiegajgce wewnagtrz
struktur organizacji stajg sie transparentne i mozliwe do zrozumienia dla
wspotpracownikéw, poniewaz dysponujg sformutowanym i jasno okreslonym
wspollnym celem; tym samym mozliwe staje sie uzyskanie celdow
synergetycznych, to znaczy dochodzenia do wynikdéw przekraczajgcych sume
umiejetnosci cztonkéw zespotu, w mysl zasady 7 + 1 = 3.
W organizacji powstaje poczucie wspolnoty, zwiekszajgce zadowolenie
wspotpracownikéw, w nastepstwie czego dochodzi do wzrostu motywaciji, co z
kolei owocuje zwiekszong efektywnoscia.
Poprzez sformutowany, jasny i wprowadzony w zycie program corporate identity
uzyskujemy zgode wspotpracownikbw na wspdlne dziatanie, oparte na
ustalonych wczesniej z uwzglednieniem zyczen i wyobrazen wspétpracownikéw
wartosciach, normach i regutach gry; tym samym zwieksza sie pole mozliwych
dziatan dla wspotpracownikéow, co z kolei prowadzi do wzrostu zadowolenia,
motywacji i produktywnosci oraz daje rekojmie do usuniecia wspotpracownikow,
ktérzy nie sg w stanie lub nie chcg reprezentowaé wspdlnie wypracowanych
celéw.
- Wigczenie wspotpracownikbw w proces tworzenia programu i wykorzystanie
posiadanej przez nich wiedzy stanowi z kolei wyzwanie dla menagemenentu.

(ii) Cele zewnetrzne corporate identity:
- Program corporate identity pozwala wyprofilowaé organizacje w taki sposéb, by
jej dziatania, komunikacje i produkty odpowiadaty wymogom rynku.



- Realizowany program powinien w $srodowisku spowodowac powstanie corporate
image — jednoznacznego, spojnego i wolnego od sprzecznosci wizerunku
organizacji, z ktérego dopiero rozwija sie wiarygodnosé, pewnos$¢ i zaufanie
wobec niej.

- Organizacja posiadajgca image jest unikalna i charakterystyczna, image pozwala
jej wyjs¢ z anonimowosci na rynku komunikaciji.

- Rozpoznawalnos$é, sympatia i zaufanie stabilizujg z kolei wizerunek organizacji
na rynku.

Wyrézniamy przy tym corporate identity w odniesieniu do klienta i konkurenciji,
gospodarki i spoteczenstwa oraz w odniesieniu do ich $rodowisk. Organizacja
bowiem musi sie takze wyprofilowa¢é wobec spoteczenstwa — do tego stuzy
corporate identity, a wiec polityka organizacji. Organizacja inscenizuje sie w roli
publicysty przed obywatelami — corporate citizenship.

Wyzej sygnalizowalismy, ze w odniesieniu do omawianego zagadnienia mamy do
czynienia z dwoma zasadniczo odmiennymi, acz $cisle sg ze sobg zwigzanymi,
aspektami problemu. Z jednej strony z tozsamoscig a z drugiej z wizerunkiem
organizacji, jej image'em, przy czym pierwszy element stanowi regulatyw i
sterownik drugiego. Literatura badawcza na temat image'éw jest bardzo bogata
(patrz Birkigt/Stadler 2000, 27). Dieter Herbst (1998, 22ff) referuje nastepujace
wtasciwosci image'ow:.

a) Proces ksztaltowania sie image'u zalezy bezposrednio od ilosci posiadanych
informacji na temat organizacji — im wiecej informaciji jest znanych, tym lepiej
ksztattowa¢ moze sie image (badania wykazujg, ze tylko 30% klientéw nie
uwzglednia image'u organizacji).

b) Images powstajg szybko, lecz utwierdzajg sie wolno; stanowigc fundamentalne
nastawienia ukierunkowane na wartosci, nadbudowujg sie stosunkowo wolno,
kiedy juz jednak istnieja, sg bardzo stabilne i tylko trudno dajg sie zmieni¢;
programy corporate identity muszg zatem by¢ dlugofalowe, by wykorzysta¢ te
wiasciwos¢ images.

c) Raz powstate images sg stabilne, lecz nie sg state; pod wptywem
nieodpowiednich zachowan mogg w kazdej chwili ulec zatamaniom.

d) Images wykazujg ceche selektywnosci — obowigzujg i oddziatywujg w
odniesieniu do niektérych aspektéw organizacji, posiadajg jednak takze cechy
nierelewantne; ponadto wykazujg witasciwosci dyfuzyjne, kiedy np. jakas
centralna wtasciwo$¢ organizacji widziana jest jako dobra, cecha ta przenosi sie
na inne wiasciwosci; to samo dotyczy oczywiscie cech negatywnych.

e) Images powstajg nie tylko w wyniku stosowania programow corporate identity,
lecz takze przez niezalezne od organizacji oddziatywania zewnetrzne, réwniez
one muszg wiec zosta¢ uwzglednione w procesie tworzenia programu.

f) Images posiadajg wtasciwos$¢ zastepowania wiedzy i redukcji kompleksowosci
do centralnych aspektéw jakiego$ zagadnienia oraz umozliwiajg orientacje na
rynku.

g) Images ksztattowaé mozna poprzez zachowania, wizerunki i komunikacje
organizacji; podstawg wiarygodnosci images jest zasada odpowiadania sobie
stow i czynéw; Lothar Fiss sprowadza to do reguty: "wyrobi¢ sobie zdanie
mozna tylko na temat kogos, kto posiada twarz."

4.4. Kultura organizacji

Program corporate identity budowany jest z czterech zasadniczych elementow
(corporate design, communication, behaviour i public relations), ktére nadbudowujg
na kulturze organizacji. Corporate culture to podstawa wszystkich programow. Nie
istnieje mozliwo$¢ zbudowania funkcjonujgcego programu corporate identity, jesli
nie jest zgodny z normami i wartosciami kultury organizacji. Pierwszym krokiem,
nim przejdziemy do konstruowania programu, jest wiec zawsze analiza i
rekonstrukcja kultury funkcjonujgcej w organizacji, a w przypadku stwierdzenia

8



cech negatywnych lub wrecz nieefektywnego funkcjonowania tego systemu,
rozpoczynamy prace od jej poprawienia (kiedy stwierdzamy, ze kultura organizacji
jest niereformowalna, rezygnujemy oczywiscie z zadania!). Podstawg programu
budujgcego tozsamosé organizacji jest wiec wszystko to, co w danej chwili jest w
organizacji wazne, czego organizacja sobie zyczy — jej wartosci, reprezentowane
przez nig normy, wytyczne dla dziatah itp. Kultura organizacji powstaje i istnieje
zawsze, kazda grupa socjalna tworzy wtasng kulture widoczng na zewnatrz miedzy
innymi poprzez wtasny jezyk, wspoélne wartosci i cele, przekonania i normy, sposob
i styl zycia, zachowania oraz same produkty. Dieter Herbst (1998, 23) wyrdznia
nastepujgce istotne aspekty kultury organizaciji:

- organizacje bez kultury nie istniejg; kazda organizacja sytuuje sie w obrebie
jakiejs manifestacji systemu kultury, zadaniem programu corporate identity jest
tylko rekonstrukcija tej kultury i dopasowanie jej do istniejgcych wymogdéw rynku

- wartosci, normy, wzorce myslenia i zachowania determinujg i stabilizujg decyzje,
dziatania i aktywnosc¢ organizacii

- kultura organizacji jest podstawg tozsamosci organizacji; tozsamos¢é nie moze
zatem zosta¢ we wszystkich aspektach skonstruowana (z niczego), lecz musi
nadbudowaé na istniejgcych i funkcjonujgcych juz w organizacji wartosciach i
normach

- poszczegolne dzialy organizacji wykazujg istnienie swego rodzaju subkultur;
subkultury te muszg wyrasta¢ ze wspdlnej bazy kulturowej spdéjnej z celami
organizacji

- zmiany zachodzgce w organizacji muszg by¢ zgodne z jej kulturg

-w tym kontekscie istotny jest takze personel organizacji — w image'u
wspotpracownikéw bowiem zawarty jest klimat organizacji; analizujgc zatem
wspotpracownikow (przy pomocy wywiadéw, ankiet itp.) uzyskaé mozemy
informacje na temat kultury panujgcej w organizacji; ciekawym i stosunkowo
wiarygodnym wskaznikiem jakosci image'u personelu oraz organizacji jest ilos¢ i
kwalifikacje osob, starajgcych sie o zatrudnienie w organizacji, wspotpracownicy
oddziatywujg bowiem jako multiplikatory image'u

Gert Gutjahr (2000) podkresla, ze nie tylko kultura organizacji, lecz takze
management kultury stanowig centralne wyznaczniki budowania programu
corporate identity (na podstawie wewnetrznych kryteriow psychologicznych).
Kryzys autonomii organizacji pojawia sie najczesciej wtedy, kiedy systemowa
dyferencjacja samej organizacji powoduje powstawanie problemoéw w kierowaniu
zespotem i w koordynacji. Kultura organizaciji, sktadajgca sie z subkultur, tworzona
jest miedzy innymi ze stylu lub stylow pracy, z obrazéw wiodacych i stylu
kierowania. Centralnym punktem generujgcym i utrzymujgcym funkcjonowanie
kultury organizacji jest motywacja wspotpracownikéw do brania udziatu w jej
realizacji. Najwaznieszymi elementami wspottworzacymi motywacje sg:
zachowania informacyjne i decyzyjne kierownictwa organizacji (motywowanie
wspotpracownikéw, by identyfikowali sie z organizacjg), kooperacja w obrebie
organizacji, koordynacja dziatalnosci, bodzce wzmagajgce dokonania,
delegowanie zadan (w organizacji musi istnie¢C wystarczajgca ilos¢ mozliwosci
delegowania) i kwalifikacje (wspotpracownikow). By elementy te mogty
oddziatywaé, konieczne jest istnienie i funkcjonowanie koherentnej filozofii
organizacji, wytycznych dla wspdlnych zachowan, integracji bazujgcej na
skutecznej komunikacji, przebiegu proceséw komunikacyjnych od goéry do dotu i od
dotu do goéry, psychologicznego rozwoju organizacji, by wspotpracownicy
otrzymywali stale bodzce dla dokonan, zmiany zaangazowania wspoétpracownikdw
przez wykorzystanie zasady delegowania (co powoduje pojawianie sie gotowosci
do dokonan), statej, planowej i systematycznej kwalifikacji wspotpracownikow oraz
istnienie perspektyw zawodowych i pokazywanie ich wspétpracownikom. Kultura,
osobowos¢ organizacii to jej wspolne poglady i niepisane reguty, to subjektywna,
niewidoczna strona organizacji, decydujgca o tym, jak organizacja funkcjonuije;
kultura ta tworzy zrozumienie, ukierunkowanie i klarownosé tozsamosci. Senn/

8!



Childress/Senn (1995) wyrdzniajg ponadto tzw. kulture wysokich dokonan,
cechujgcg organizacje we wspoiczesnych wysoko zdyferencjonowanych
spoteczenstwach, to znaczy takg osobowos$¢ organizacji, ktéra jest w duzym
stopniu fleksybilna, tatwo potrafigca sie dostosowaé do szybkich zmian
zachodzgcych na rynku opinii, ktéra cechuje sie optymizmem, wiarg w siebie i w
produkt, produkuje i wykorzystuje energie i motywacje swych wspotpracownikow.
Kultura tego typu posiada cztery gtéwne aspekty: a) wartosci, ukierunkowujace
dziatania organizacji, b) otwartos¢ na zmiany oraz zaufanie, c¢)
samoodpowiedzialno$¢ i empowerment oraz d) teamwork. Kultura organizacji
zatem to:

a) wspolne wyobrazenia co do wartosci — Co myslimy?

b) nastawienia i zachowania — W jaki sposéb co$ trzeba robic?

¢) normy — Jak zabieramy sie za cos?

d) bohaterowie — Kto jest dla nas wzorem?

e) systemy — podstawowe reguty

Chcac (np. w trakcie przeprowadzania analizy sytuacji zastanej w organizacji)
rozpozna¢ funkcjonujgca w organizacji kulture, zwracamy szczegdélng uwage na
nastepujgce aspekty:
a) Jakie sprawy powodujg w organizacji powstawanie zainteresowania?
b) Zachowanie sie wspotpracownikow
c) Obserwujemy procedury znajdowania rozwigzan w organizacji oraz sposoby
dziatania
d) Jakie historie o jakich bohaterach sg w organizacji rozpowszechniane?
e) Szukamy feedbacks

Jednym ze sposobow budowania wymienionych wyzej kompetencji na wszystkich
poziomach kierowniczych organizacji jest tworzenie tzw. quality circles, czyli grup
projektowych, w ktérych pracownicy z réznych poziomow hierarchii rozwijajg jakis
konkretny wspélny projekt, przy zastosowaniu metody nie-dyrektywne;j.
Konstytuowanie sie takiej grupy przebiega wedtug nastepujgcego schematu:
Grupie projektowej podajemy tylko miejsce i czas oraz powdd spotkania, poza tym
nie udzielamy zadnych dalszych informacji na temat tresci czy stylu pracy.
Pierwsze spotkanie to faza petnej dezorientacji (trwajgca mniej wiecej jeden dzien),
nastepnie pojawia sie faza skutecznej aktywizacji, poniewaz wspétpracownicy
zaczynajg rozumieé, ze bez inicjatywy i bez wtasnego wktadu do pracy grupa nie
osiggnie rezultatow. W dalszej fazie pojawia sie owocna i planowa praca. Proces
budowania grupy i pracy w quality circles powinien obserwowa¢ psycholog.

Filozofia organizacji, jej misja lub wizja okreslane sg powszechnie terminem
obrazu wiodgcego, ktory formutuje docelowg tozsamosé organizacji na podstawie
realizowanej przez nig kultury oraz zyczeh i oczekiwan wspétpracownikéw. Obraz
wiodacy wytycza kurs organizacji, okresla ramy jej dziatah za pomocg regut,
wartosci i kryteriow. Funkcja obrazu wiodgcego natomiast to informowanie o
wartosciach oraz zasadach obowigzujgcych w organizacji, wprowadzanie
kognitywnych podstaw dla zachowan, wspieranie managementu, usuwanie
niepewnosci i transportowanie celéw na zewnatrz. Obraz wiodgcy sktada sie z idei
i zdania wiodgcego oraz z motta.

a) /dea wiodgca okres$lajgca i wytyczajgca sens organizacji oraz
zaposredniczajgca jej wizje jest poczatkowa ideg stojgcg u podtoza zatozenia
organizacji; nie moze ona jednak by¢ skonstruowana na zasadzie superlatywéw
(przedstawiania organizacji jako najlepszej, wspaniatej itp., to raczej zenujgcy
przyktad stosowania tego $rodka identyfikacji przez niektoére organizacje), lecz
poprzez konkretne nazwanie cech wyrdzniajgcych organizacje w mys$| zasady:
nie informujemy o tym, co robimy, lecz o tym, kim jestesmy.

b) Zdanie wiodgce to centralna wypowiedz, ustalajgca i wyrazajgca cele i wartosci
organizacji, pokazujgca jej specyficzne kompetencje; idea wiodgca
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konkretyzowana jest wiec przez zdania wiodace, formutowane na tyle szeroko,
by mogty obowigzywaé dla catej organizacji, lecz nie na tyle, by staly sie
frazesami.

c) Motto natomiast to krétki, nacechowany, tatwy do zapamietania slogan,
sprowadzajgcy idee wiodgcg do kwintesencji, na tyle bogaty w znaczenia, by
odroézniat organizacje od innych.

Obraz wiodacy transportowany jest przez: corporate design, corporate
communication i corporate behaviour zarébwno do wewnatrz jak i na zewnatrz
organizacji. Schematycznie wyrazi¢ mozna rzecz nastepujaco:

kultura organizacji — tozsamos¢é — obraz wiodacy (idea wiodgca, zdania wiodace,
motto) — design +komunikacja +zachowanie — corporate image.

Wedtug Kiesslinga i Spannagla (2000) obraz wiodgcy organizacji powinien byc¢:
witalny, konkretny, realistyczny i zorientowany na przysziosé, powinien porywac,
wigzac dziatania, stanowi¢ jasno zarysowang i wyposazong w horyzont czasowy
rame ogniskujacg wszystkie dziatania w organizacji. Z koncepcji tej wynikajg
nastepujgce wymogi dla konstrukcji obrazu wiodgcego: prawdziwosc¢, jasnos$¢ i
klarownos$¢, kompletnosé, konsensualno$¢, orientacja, motywacja, mozliwos$¢
przypomnienia sobie i zapamigtania obrazu wiodgcego, spetnianie roli dowodu
(obraz wiodagcy dowodzi tego, kim jestesmy), nadrzednos$¢ i mozliwosc¢
wyprowadzenia z obrazu dodatkowych wartosci (obraz wiodgcy posiada w
organizacji najwyzszy priorytet i charakter normy, z niego dopiero wyprowadza sie
szersze reguty i dyrektywy), oryginalnos¢ (obraz wiodacy powsta¢ musi w samej
organizacji, proces jego znajdowania to element corporate communication, w mysl
zasady — droga jest celem).

Mozna wiec zdefiniowaé: "kultura organizaciji jest podstawg tozsamosci organizaciji,
formutowang przez jej obraz wiodgcy, sktadajacy sie z idei wiodacej, ze zdan
wiodgcych oraz z motta, ktére stanowig podstawe dla design, komunikacji i
zachowania, i prowadzg, jako narzedzia uswiadamiania tozsamo$ci organizacji, do
utozsamienia kultury organizacji z obrazem wiodacym i corporate image" (36).

4.5. Corporate design

Corporate design przektada tozsamos¢ i jednorazowo$¢ organizacji na
wewnetrznie konsystentne elementy wizualne. Skfadnikami ksztattowania
corporate design jako jednorodne konstanty wyrdzniajgce organizacje sposréd
innych sa: logo, kolory i pismo organizacji, typograficzna forma sloganu, raster,
reguty stylistyczne znakéw ikonicznych (fotografii, obrazow, ilustracji), produkty,
opakowania, $rodki transportu, architektura, szyldy, ubrania robocze itp. Corporate
design wylgcznie transportuje tozsamos¢ i osobowos¢ organizacji, nie tworzy jej
jednak, corporate design to forma a nie jest tres¢. "To nie gwiazda czyni
Mercedesa stawnym, lecz Mercedes czyni gwiazde stawng" (Herbst 1998, 39).
Corporate design to wizualny koncentrat sSwiatopoglgdu, misji spotecznej
organizacji, jej komunikatéw i programu, czyli sformutowanej samoswiadomosci
organizacji. Corporate design stuzy do stworzenia systemu orientacyjnego w
odniesieniu do swiata przezy¢ reprezentowanego przez organizacje, przy pomocy
wizualnych elementow postrzeganiowych. Pozostajgc przy metaforyce
komputerowej, powiedzie¢ mozna, ze corporate design to hardware, corporate
identity natomiast — software. Corporate design to wizualizacia kompetencji
organizacji. Wizerunek wizualny stanowi oczywiscie element podlegajacy ciggtemu
rozwojowi, konieczne jest zatem jego dostosowanie do zmian zachodzgcych w
systemie spotecznym i kulturowym.

Wytyczne dla regut obowigzujgcych przy projektowaniu design rejestrujemy w tzw.
design manual. Dbajgc przy tym o dostosowanie marki reprezentujgcej organizacje
do image'u. Elementy designu nalezy ustali¢ jasno i jednoznacznie oraz
diugofalowo utrzymywaé, zadba¢ nalezy o mozliwos¢ stosowania wszystkich
elementéw designu w réznych i odmiennych w charakterze mediach. Raz ustalony



design realizowany jest wedtug zawsze tych samych regut gry. Jednorodnosc
osigga sie poprzez konsekwencje w stosowaniu odpowiednich srodkéw oraz przez
ustalenie odpowiedzialnosci za realizacje programu jednej instancji decyzyjnej. Dla
skutecznosci wizerunku liczy sie jego statos¢ i rozpoznawalnosé, w ten sposob u
odbiorcy powsta¢c moze zaufanie do organizacji. W procesie tym management
organizacji musi sie identyfikowa¢ z programem corporate identity.

Logo organizacji powinno zwraca¢ uwage na organizacje, oddziatywac jako sygnat,
informowaé i zapada¢ w pamieé, posiada¢ samodzielng i dtugotrwatg wartosé
estetyczng, powinno integrowaé oraz zosta¢ tak skonstruowane, by mogto
wystepowac w co najmniej kilku wariantach. W odniesieniu do loga, znakéw i marki
efektywne dla przekazania zamierzonych tresci jest wykorzystanie
konnotatywnego (a tylko w mniejszym stopniu denotatywnego) zakresu semantyki
znakow, umozliwia to bowiem odbiorcy wprowadzanie do wypowiedzi wlasnych
interpretacji, na co elementy denotatywne pozwalajg tylko w znikomym stopniu.
Kompleksowa konotatywna tres¢ to podstawowy warunek dla jakosciowo wysokiej
tozsamosci. Logo wystepuje w formie:

a) marki obrazowej, to znaczy znaku ikonicznego, ktéry powinien by¢ fatwo
postrzegalny, rozpoznawalny i zapamietywalny, i ktéry konstytuuje zrozumiate
odniesienie do organizacji.

b) marki stownej, to znaczy nazwy organizacji w formie graficznej (stanowigcej
swego rodzaju podpis), marka stowna powinna sie jednoznacznie odnosi¢ do
organizacji, by¢ czytelna dla odbiorcy i unikalna.

c) marki kombinowanej, to znaczy zestawienia marki stownej i obrazowe;j.

Kolor i pismo organizacji to kolejne tatwo zapadajace w pamie¢ elementy
wyrézniajgce. Pismo wyraza samoswiadomos$¢ organizaciji, powinno wiec byc¢
ponadczasowe i nie podlegac trendom mody.

Raster to element corporate design, ktory taczy poszczegdlne komponenty (logo,
tekst, obrazy) w jeden jednorodny wzorzec porzadku, produkujac rozpoznawalnosc
organizacji.

Design produktu to zewnetrzne uksztattowanie produktu, bazujgce na obrazie
wiodgcym i stanowigce komunikat o producencie, to narzedzie prezentacji obrazu
wiodgcego.

Communication design to design mediow drukowanych, zdjeé¢, wystaw, targoéw,
ubran, stron www, wizytowek, broszur itp., stuzacy rozpoznawaniu organizacji oraz
dtugotrwatemu zapamietaniu jej przez klienta.

Design architektury z kolei wyraza filozofie organizacji, to samo dotyczy
wyposazenia biur, przy pomocy ktérego sygnalizowa¢ mozna ponadto znaczenie
wspotpracownikéw lub rodzaj hierarchii panujgcej w organizacji.

Ksztaltowanie wizualnych elementéw wizerunku organizacji rozpoczynamy na
najwyzszym poziomie hierarchii zarzgdzania organizacji, gdyz dla
przeprowadzenia wszystkich prac niezbedna jest $wiadomos$¢é koniecznosci
dokonania zmian na szczeblach najwyzszych. Bez akceptacji gremiow
zarzadzajgcych ralizacja programoéw corporate identity jest niemozliwe. Przy czym
jako wykonawcy zaakceptowa¢ mozemy tylko stuprocentowe réwnouprawnienie
designera w pracy; designer musi by¢é rownoprawnym partnerem wykonywanego
zadania. Ksztattowanie tozsamosci organizacji bowiem to nie zabiegi kosmetyczne
lub renowacyjne, to nie pomoc w sprzedazy produktu, lecz prezentacja osobowosci
i charakteru organizacji. Designer musi w tej sytuacji posiada¢ kompetencje
decyzyjne, gdyz to on koordynuje, realizuje i kontroluje wspotprace z organizacja.

Prace nad programem corporate design rozpoczynamy od ustalenia stanu
faktycznego w pieciu fazach analizy:



a) Analiza koniecznos$ci i sensu istnienia dotychczasowych przyzwyczajen
panujgcych w organizacji ('u nas juz tak zawsze byto'); przy pomocy
odpowiednich metod (wywiady, ankiety, rozmowy na wszystkich szczeblach
organizacji) rekonstruujemy z jednej strony stan faktyczny oraz z drugiej
funkcjonujgcy w organizacji stan pozadany. Przy zastosowaniu np. dyferencjatu
semantycznego ustali¢c mozemy profil obydwu stanéw i wypracowacé istniejgce
miedzy nimi réznice.

b) Ustalenie kryteridw, ktdre bedg miaty obowigzywaé¢ w procesie ksztattowania
corporate design; tu analizujemy postawe organizaciji, adekwatnosc¢, ksztaft i
rodzaj stosowanych srodkéw, rozpoznawalnosc i wyréznialnos¢ organizacii, jej
prezencje, lokalizowalnos¢, czynniki ekonomiczne, statosé.

c) Przeglad istniejgcych $rodkéw transportujgcych design organizacji (druki,
prospekty, broszury, ogtoszenia, plakaty, filmy, hipermedia, produkty,
opakowania, wystawy, architektura, wyposazenie wnetrz, pojazdy, przedmioty,
systemy informacyjne i orientacyjne).

d) Przeglad znakéw, typografii, kolorow, formatéw, fotografii, prezentaciji.

e) Przeglad stosowanych metod (reguly graficzne i typograficzne, zasady
stosowanych porzgdkow, jako$¢ materiatow i ich obrébki).

Suma faz (c), (d) i (e) pozwala stworzy¢é nam swego rodzaju wizualny system
klockéw, ktorego reguly kombinatoryjne tworzg procesualny system otwarty na
zmiany zaréwno spoteczne jak i rynkowe. System ten opieraé musi sie na
racjonalnej ekonomii $rodkéw i (tych samych) jakosci uzywanych pézniej w
réznych projektach. Wyj$¢ przy tym trzeba z zatozenia, ze we wspétczesnych
wysoko zdyferencjonowanych spoteczenstwach mamy do czynienia ze specyficzng
formg rynku opartg na zjawisku, ktére charakteryzowane jest terminem lifestyle
(por. Daldrop 1997). Konsument nie jest dzis (a najprawdopodobniej nigdy nie byt)
osobowoscig operujgcg racjonalnie, lecz poszukujgcg w procesie konsumpcji
wartos$ci kompensujgcych miedzy innymi np. stres wynikajacy z funkcjonowania w
specyficznych regutach swiata pracy i sSwiata czasu wolnego spoteczenstw
przemystowych. Oferowany w tej sytuacji produkt wymaga ideologicznego
»opakowania«, swego rodzaju otoczki ideologicznej. Organizacje nie oferujg juz
dzi$ kosmetykow, lecz mtodosé, nie oferujg urlopu nad morzem, lecz wolnosé, nie
oferujg samochodu, lecz moc i site itp. Z drugiej strony jednak, o czym nie powinno
sie zapominac¢, w centrum zainteresowania nadal stoi dobry produkt, bez takiego
produktu ksztattowanie elementow lifestyle nie jest mozliwe. Produkt to co prawda
warunek konieczny, lecz nie wystarczajacy. O ile wiec przez ostatnie
dziesieciolecia obowigzywata formuta Bauhausu 'form follows function', o tyle dzi$
skuteczna jest formuta "form follows spirit" (Gerken, 1992, 80). Dzi$ efektywne jest
inscenizowanie samej komunikaciji, produktu, procesu korzystania z mediow itp.

W tym kontekscie istotny i relewantny staje sie design management. Tozsamosc¢
organizacji, produktu, marki to wielkosci ptynne, wymagajgce statej obserwaciji,
kontroli i ciggtego rozwoju. Wychodzgc od definicji managementu, jako
systematycznej i planowej dziatalnosci ukierunkowanej na cel, oraz integrujac jg z
rolg i funkcjg designu, otrzymujemy nastepujgce zadania design management:
ustalenie stanu faktycznego, identyfikacja problemu i sformutowanie stanu
docelowego, wypracowanie pozyciji, w jakiej znajduje sie organizacja, realizacja
odpowiednich przedsiewzie¢, kontrola ich efektywnosci, zintegrowanie rozwigzan z
innymi sferami (czy dziatami) organizacji, propagowanie wiedzy o design,
dokumentacja poszczegolnych krokéw, oferowanie wizji przysztosci.

Kolejnym elementem jest rola i charakterystyka samego designera. Gerd
Fleischmann (2000) wychodzi z zatozenia, ze designer to komunikator, posrednik
oraz strateg, to osoba posiadajgca wiedze i umiejetnosci we wszystkich
wymienionych dziedzinach. Umiejetnosci te natomiast wykorzystaé mozna lepiej,
nie tylko kiedy sie skutecznie dziata, lecz kiedy intelektualnie rozumie sie dlaczego
tak a nie inaczej sie dziata. Procesy kognitywne inicjowane sg przez to, ze
zmieniamy zastany porzadek tak, by odpowiadat on wymaganiom stojgcego przed



nami rozwigzania problemu. Dziatalnos¢ w zakresie design stanowi zawsze
realizacje procesu porzgdkowania, redukcji chaosu, design to ptyniecie pod prad,
to zastepowanie zastanej entropii przez okreslony stopieh porzadku. Natezenie
porzadku zalezy od tego, ile uproszczen i ujednolicen mozemy w danej sytuacji
wprowadzi¢. Mies van der Rohe mawiat na te okolicznos¢: design osigga "duzo
przy pomocy minimalnych s$rodkéw" (doing more with less) (cytowane za
Fleischmann 2000, 317). Design rozpoczyna sie od celu, od postawienia problemu,
dopiero potem pojawia sie strategia jego optymalnego rozwigzania. "Designer to
ktos tworzgcy plan tego, jak mozna zamieni¢ sytuacje zastang w sytuacje
docelowa". Problem natomiast "to réznica miedzy tym, co zastaliSmy, a tym, co
chcemy osiggng¢” (Herbert Simon 1981; cytowane za Fleischmann 2000, 318).
Lub inaczej: “designing is not a profession but an attitude” (Laszl6 Moholy-Nagy,
1946; cytowane za Fleischmann 2000, 318). Lub jeszcze inaczej: "nie wiemy, co
inni myslg, i jakie sg ich wewnetrzne wyobrazenia, zyjemy w subiektywnej
realnosci. Lecz mamy tesknoty socjalne, by z tej izolacji wyjs¢. Staramy sie jg
pokona¢ przy pomocy komunikacji, gdyz ten, kto méwi, zyje. Wykorzystujemy do
tego znaki, tworzgc przez to kolektywng baze dyskursu, system koordynatow
nazywany powszechnie obiektywnoscig. Swiat nie jest po prostu dany, lecz jest
takim, jakim go komunikujemy, wyjasniamy — designujemy. Design komunikacji to
takie usieciowienie indywidualnych ‘obrazéw’, by powstat z nich ‘Swiat™ (~).

Wracajgc do tematu: Dla corporate design (a takze marketing identity) istotna jest
— jak podkresla Anton Stankowski (2000, 191) — nie tylko sama rozpoznawalnosc¢
znaku, ile zatrzymanie go w pamieci i wywotanie sympatii odbiorcy na dtuzszg
mete; w tym sensie skorelowane ze sobg muszg by¢ nie tylko elementy wizualne,
lecz takze system stosowanych miar, proporcji i uktadow graficznych. Prezencja
organizacji musi by¢ jasna, jednoznaczna i silna, odpowiadajgca soundowi swego
czasu, w zadnym wypadku jednak nie ukierunkowana na mode. Takze prezencja
srodkéw wizualnych wyrazaé powinna dziatanie a nie reagowanie na modne trendy
czy style. Z drugiej strony wizualna linia wiodgca corporate design nie moze
podlega¢ uniformizacji, lecz wyraza¢ musi witasny styl, wtasng linie i przewage
organizacji nad innymi na okres wielu lat. Stosowanie systematycznych regut oraz
systemu wizualnych klockéw przynosi ponadto korzysci ekonomiczne, gdyz
pozwala na oszczedne stosowanie niewielu tylko srodkéw wizualnych,
zapobiegajgc rozrzutnosci w produkcji materiatow graficznych. Gtéwne wiasciwosci
elementow wizualnych to: koncentracja, rozpoznawalnos¢ i jednorodnosé.
Wizualnego obrazu organizacji nie rozwijamy z konwencji artystycznych lub
estetycznych czy z preferencji designera, lecz z charakterystycznej kultury
organizacji. W tym celu konieczne jest zawsze zrekonstruowanie stanu
faktycznego, nie dopasowujgc sie jednak do niego bezkrytycznie, gdyz w takim
wypadku osiggnelibysmy tylko niwelowanie w dét. Badania przeprowadzane na
poczatku projektu, pozwalajg wytacznie na zrekonstruowanie stanu faktycznego,
ich wyniki nie wskazujg jednak kierunku, w jaki i$¢ powinno rozwigzanie
problemow.

Podstawowe elementy wizualnego obrazu organizacji to: marki, raster, pismo i
typografia, kolor, architektura, przedsiewziecia, styl pracy i kontrola. Zastosowane
formy podstawowe powinny by¢ wielostronnie stosowalne i deklinowalne w
réznych nosnikach (mediach).

a) Marki to najwazniejszy element obrazu organizaciji, jako konstanta powinny one
oddzialywaé niezaleznie od czasu, w jakim powstaly. Marka stanowi wizualng
klamre, sygnat reprezentujgcy dokonania organizacji. Przy czym uwzgledni¢
trzeba, ze zaréwno korzystne jak i niekorzystne dokonania sg przez marke
zwielokrotniane. Kolejny krok ksztattowania to skorelowanie marki z jej
graficznym i przestrzennym otoczeniem; nie osiggniemy zamierzonych
rezultatow, jesli najskuteczniejsza nawet marka wystepowa¢ bedzie w
niekorzystnym dla siebie otoczeniu. Dlatego stosujemy powolny stopniowy
sposéb wprowadzania marki, rozpoczynajgc od jej stosowania najpierw



wewnatrz organizacji, a dopiero potem wychodzgc z koncepcjg na zewnatrz.
Cechy skutecznych znakow to: prostota, oszczedne ujete, tatwos¢ szybkiego
zapamietania, czytelnos¢ na duzy dystans oraz w duzym pomniejszeniu.
Kryteria dla oceny marki:

- rozpoznawalnos¢ jako wartos¢ (oddziatywanie jako sygnat)

- wartosc¢ informacyjna (fatwos¢ przypominania sobie znaku)

- dlugowiecznosc¢ i samodzielnosé

- zdolnos¢ do integracji i do zmiennosci

- mozliwos¢ pomniejszania

- stopien przydatnosci w réoznych nosnikach znakéw

- udziat estetyki i stopien sympatii

Wyrézniamy zasadniczo cztery rodzaje marek: marke obrazowa, stowng (tu
zadba¢ nalezy o to, by stowo funkcjonowato w réznych jezykach i dawato sie
tatwo wymaéwié), marke literowg (skrot) oraz kombinowang; ostatnie posiadajg
funkcje utatwiajgcg przejscie od jednego znaku do innego oraz cechujg sie
krotkotrwatoscig funkcjonowania, z reguty stanowig element wigzacy w
procesach rozwoju znaku; ponadto stosuje sie je takze w procesach re-designu.
Jesli chodzi o negatywne cechy marki, w zasadzie wspomnie¢ trzeba tylko o
jednej — marka to nie gag czy dowcip, gdyz dowcip, jak to dowcip, jest Smieszny
tylko w okreslonym i najczesciej krotkim czasie, a marka dziata¢ ma wiele lat, by
nie powiedzie¢ dziesiecioleci.

b) Raster stuzy racjonalnemu ksztattowaniu drukéw, daje jednak takze pole do

popisu dla wariacji; raster sktada sie z powielanego elementu podstawowego
(np. VOKO — 42x42mm). Miary rastra powinny by¢ dopasowane do systemu
metrycznego i calowego, gdyz w druku jest to czesto wymagane. Budowa rastra
powinna by¢ funkcjonalna i logiczna. Uzywanie rastra przebiega od géry do dotu
oraz z lewej strony na prawg. Korzystne jest stosowanie nielicznych tylko
formatow papieru, aby zapobiec optycznemu zamieszaniu (np. A4, 2/3A4 i diugi
DIN). W corporate design nie chodzi o publikowanie graficznego gustu
designera, lecz o znalezienie dla organizacji jej linii graficznej. "Estetyka to
porzadek o okreslonej wartosci funkcji" (Stankowski 2000, 198).

Pismo i typografia: pismo stosowane w drukach (tzw. pismo domowe)
posredniczy w komunikacji z organizacjg i komunikuje organizacje, powinno
zatem odpowiadac jej charakterowi i jej filozofii, powinno by¢ jasne i dobrze
czytelne, rodzina pisma powinna by¢ ponadczasowa. Najefektywniejsze w tym
celu sg pisma groteskowe~. Podstawowe reguty typografii to: kroje pisma
odpowiadajg wymowie druku, pismo podstawowe jest normalne lub light,
wyréznienia sg potttuste, podkreslenia w tekscie — normalnym pismem kursywa.
Stosujemy tylko mate i duze litery, nie stosujemy rozstrzelonego druku i
wersalikéw (gdyz utrudniajg czytanie). Najmniejsza wielkos¢ pisma to 8 pt.
Zmiane wielkosci pisma w tekscie, najskuteczniej podkresla wielkos¢ od dwa
stopnie wieksza (x+2, np. baza 10pt, nastepne — 12pt itp). Uzywamy tylko
niewielu wielko$ci pisma. W zakresie typografii kierujemy sie zasadg harmonii.

d) Kolor (tzw. kolor domowy) stuzy orientacji i rozpoznawalnosci, posiada charakter

sygnatu, podkresla i demonstruje cos, bazujgc jednak na harmonii. Stosujemy
przy tym najwyzej trzy kolory, przyporzadkowujgc kazdemu konkretng
informacje; jeden (lub najwyzej dwa) kolory przejmujg funkcje wiodgca, trzeci
natomiast uzywany jest rzadko i w celu podkres$lenia jakichs aspektéw. Tym
samym kolorem (jednym lub najwyzej dwoma) oznaczamy obiekty organizaciji.

e) Architektura wizualizuje sound, klimat organizacji, stosujemy jg (szczegdlnie

f)

architekture wnetrz) w celu ksztattowania corporate design bez gtosnego (lub
wrecz nachalnego) zamiaru przekonywania o sobie, lecz rzeczowo, harmonijnie,
neutralnie, co sprzyja takze klimatowi rozmow przeprowadzanych w takich
pomieszczeniach.

Przedsiewziecia (eventy) to dodatkowe elementy corporate design stosowane w
celu stabilizacji ustalonego obrazu organizacji. Podstawowe znaczenie ma w
tym kontekscie tzw. manual, rodzaj podrecznika, w ktérym zamieszczamy



wszystkie ustalenia dotyczgce elementow graficznych, zaréwno konstanty jak i
zmienne obrazu prezencji. Manual mozna takze przedstawia¢ opinii publiczne;,
pokazywac¢ klientom itp. Inne elementy to organizowanie wystaw, rozdawanie
klientom drobnych prezentéw o wydzwieku kulturowym itp. Jesli organizujemy
wytawy, powinny one by¢ liczne, odbywajgce sie przez wiele lat; jednorazowe
akcje nie przynoszg zadnych rezultatéw.

g) Styl pracy i kontrola: Skonstruowany obraz prezenciji organizacji rozpoznawalny
jest w zasadzie juz po pot roku, zakorzenia sie natomiast i przeforsowuje po ca.
pottora roku do dwdch lat. Jakosé i skuteczno$¢ wykonanego zadania zwieksza
sie wraz z precyzjg, z jakg sformutowano zadanie. Cato$¢ koncepcji designu
ksztattujemy z systemu wizualnych klockéw, mozliwos¢ ich kombinacji zwieksza
efektywnos¢ koncepcji oraz umozliwia, w przypadku re-designu, wymiane kilku
tylko klockéw, bez koniecznosci reintegracji catej koncepciji (jesli ten stopieh re-
designu jest oczywiscie wystarczajgcy). Najskuteczniejsza jest zatem droga
dedukcyjna — najpierw wypracowujemy koncepcje, potem projektujemy klocki, a
nastepnie tworzymy z nich koherentny system. Integracja marki we wszystkie
dziatania wizualne wynika ze sformutowania wizualnej linii wiodacej, ktéra z
kolei wynika z celéw i filozofii organizacji. Wytyczne dla znaku wizualnego
zapisujemy oczywiscie w manualu, co racjonalizuje nasze dziatania. Po
diuzszych okresach funkcjonowania zrealizowanej koncepcji przeprowadzamy
kontrole posrednie, co umozliwia nam precyzyjniejsze wyprofilowanie wizerunku
organizacji.

Heiner Erke (2000) wyrdznia dziesie¢ kryteriow pozwalajgcych okresli¢é dokonania

znaku marki:

a) postrzegalnos$¢ — wzbudzanie uwagi, czytelnosé¢, oferowanie strukturyzacji

b) tre§¢ — zaposredniczanie poje¢, spontaniczna zrozumiatosé, oferowanie
dodatkowych informac;ji

c) motywacja — zwracanie sie do..., wzbudzanie zyczen, inicjowanie dziatan,
dotrzymywanie obietnic dotyczgcych uzytkowania

d) mozliwosé nauczenia sie znaku — znak marki musi by¢ znany, nie do pomylenia
z innym, rozpoznawalny i zapamietywalny, by¢ punktem krystalizacyjnym
odpornym na zuzycie

e) osobowos¢ znakowa — znak musi posiadaé tozsamosé, by¢ oryginalny, wyrazac
okreslone wtasciwosci, budowac relacje, by¢ wiarygodny

f) aspekty socjalne — znak musi gra¢ pewng role, reprezentowac status, byc¢
socjalnie aktywny i dostepny, by¢ powodem do komunikaciji

g) wymiar czasowy — zaposredniczanie odniesien historycznych w odniesieniu do
organizacji, innowatywnos¢, dokumentowanie aktualnosci, posiadanie
perspektyw na przysztosé

h) wymiar kulturowy — zaposredniczanie aspektow retorycznych lub literackich,
wykazywanie odniesieh plastycznych (heraldyka, ikonografia, symbolika), znak
musi posiada¢ wymiar estetyczny, podobaé sie, by¢ harmonijny, rzeczowy i
konkretny

i) logika i systematyka — logika wariabilnej formy, znak musi posiada¢ koloryt i
tres¢, by¢ elementem wizualnego obrazu prezenciji, reprezentowaé nadawce

j) wartos¢ uzytkowa — znak musi by¢ realizowalny w odpowiednich mediach i
stosowalny w ramach regut ekonomii, nawigzywac do obrazu prezencji

Nosniki znakéw i informacji posiadajg swojg hierarchie z uwagi na znaczenie i
wage prezentowanych i transportowanych przez nie komunikatow. Na pierwszym
miejscu jako najwyzszy element w hierarchii sytuuje sie broszura image‘owa, to w
niej i poprzez nig organizacja sie przedstawia, w broszurze tej nie informujemy
jednak o tym, co robimy czy produkujemy, lecz kim jestesmy. Kolejne elementy to:
prezentacja wszystkich produktow, prospekty dla poszczegdlnych produktow z
wyszczegolnieniem funkcji, sposobu dziatania i danych technicznych, plakaty
informacyjne (tylko w charakterze serii, pojedyncze sg bezskuteczne), niewielkie
ogfoszenia w mediach (jako serie), prospekty techniczne, listy cen, instrukcje
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obstugi. Ciekawg formg nawigzywania kontaktu oraz prezentacji swej tozsamosci
jest takze okazjonalne publikowanie ogtoszen zawierajgcych odniesienia do
wydawcy medium, w ktérym ogtoszenie to publikujemy. Najskuteczniejszg forma
jest — wedtug Stankowskiego — konkretna grafika funkcyjna. Ponadto obowigzuje
jasna i klarowna zasada organizacyjna jako regulatyw dla hierarchii, tresciowej
koherenciji i ekonomicznosci podejmowanych dziatan.

W réwnym stopniu wazny jest zakres pracy okreslany jako communication
design. Sabine Zentek i Dieter Blase (2001) charakteryzujg prace designera jako
ksztaltowanie "formy artykutdw konsumpcyjnych i przedmiotéw uzytkowych", zas
wynik tej pracy jako plan, projekt, wzor lub model; sporzgdzanie planu natomiast to
organizowanie faktow i wytworzenie struktury, to planowa i ksztattujgca aktywnosc
w zakresie komunikacji. Zakres zadan designera grafiki wymaga planowego
przygotowania (koncepcja) oraz rozwigzania probleméw przy pomocy znakow,
kolorow i obrazéw. Zadaniem designera komunikacji jest, transportowanie
komunikatow, powodujgcych powstanie komunikacji miedzy organizacjg a
klientem, a takze miedzy réznymi kregami kulturowymi z réznymi kodami
znakowymi. Punkt ciezkosci pracy designera komunikacji dzisiaj to rozpoznanie
probleméw komunikacyjnych, a nastepnie ich rozwigzanie przy pomocy srodkow
przedmiotowych i ksztattujgcych. Designer grafiki musi by¢ w stanie wyjasniaé
komunikacje i wizualizowaé rozwigzania problemow.

Profil charakteru i kompetencji designera komunikacji scharakteryzowaé¢ mozna
nastepujgco: gotowos$¢ do przejmowania zadan ekonomicznych i managerskich,
orientacja na powodzenie, rozpoznawanie i wykorzystanie szans, pragmatyczne
dziatanie, wola przeforsowania wiasnej koncepcji, odporno$¢ psychiczna (ze
wzgledu na dlugi i nienormowany czas pracy oraz cisnienie terminéw),
sugestywnosé, umiejetnos¢ nawigzywania kontaktéw, kompetencje w zakresie
teamwork.

Formy pracy designera komunikacji na dzisiejszym rynku to samodzielny
przedsiebiorca, pracownik w agencji lub pracownik odpowiednich dziatow
organizacji. Praca w agenciji pocigga za sobg pewng monotonie, jednak poprzez
kontakt ze stazystami i ludzmi mtodymi do agencji wnoszony jest lifestyle. Praca na
wiasny rachunek z kolei pocigga za sobg wielo$¢ zadan, a nowe trendy oraz
lifestyle rozpoznac¢ trzeba samemu. Typowa droga od designera grafiki do art
directora: 6-12 miesiecy pracy w agencji lub pracy samodzielnej, by zdobyc¢
praktyke zawodowg, pozna¢ wymogi i sposdb pracy, po 2-3 latach przejscie do
pracy na wlasng odpowiedzialno$¢ w agencji, osiggajac statut junior art director.
Po dalszych 2-3 latach sta¢ sie mozna art director. Art director to designer grafiki
majgcy kierownictwo artystyczne i rozwijajgcy koncepcje wedtug okreslonych
kryteriow (np: oczekiwanych korzysci, wzrostu obrotéw itp.), tworzacy elementy
komunikacji miedzy zleceniodawcg a klientem, ustalajgcy wynikajgce z tego
dziatania i koncepcje corporate identity organizacji. Art director realizuje zadanie, w
zgodzie z budzetem i w kooperacji z creative director, samodzielnie i na wiasng
odpowiedzialnos¢, zarbwno wobec swojej agencji jak i wobec zleceniodawcy;
organizuje cato$¢ proponowanych przedsiewzie¢ kreatywnych w odniesieniu do ich
integracji w catosciowy koncept programu corporate identity, do ich specyficznej
skutecznosci w odniesieniu do czasu i/lub produktu, technicznych mozliwosci ich
realizacji, az do dostarczenia projektu zleceniodawcy oraz do mozliwosci jej
ekonomicznej realizacji (plan budzetowy). Oczekuje sie, ze art director posiada
wiedze w catym zakresie pracy, lecz takze specjalizuje sie w jednym obszarze
(ilustracja, typografia, stoiska targowe, webdesign, fotografia, koncepcja). Osoba
pracujgca na wiasny rachunek posiada automatycznie zadania art directora. Art
director ma prawo podpisywania projektéw, a zatem i prawo decydowania o takim
a nie innym ich wykonaniu. Zadania techniczne wykonuje czystorys (to
samodzielny zawdd, nazywany tez projektantem mediéw, producentem materiatéw
do druku). Klasyczne zadania designera grafiki to koncepcja, projekt, layout,
ilustracja, typografia, grafika komputerowa. Przez pierwsze 10 lat pracy zmiany
miejsc pracy co 2, 3 lata widziane sg przez pracodawcéw pozytywnie, gdyz zmiany



poszerzajg horyzonty, poprawiajg kwalifikacje, podnoszg odpowiedzialnos¢.
Czestsze zmiany oceniane sg negatywnie. Przy wyborze pracodawcy (gdyz to my
wybieramy pracodawce a nie odwrotnie) wazne sg nastepujgce kryteria: a) czy w
przysziej pracy pracowac sie bedzie wedtug wskazéwek, czy tez b) samodzielnie w
okreslonych ramach, lub c) samodzielnie, innowacyjnie i planujgco. Zawdd
designera komunikacji spokrewniony jest z jednej strony z pracg w agencji
reklamowej jako przedsiebiorstwem oraz z projektantem mediéw (jako zawodem
wyuczonym) z drugiej strony. Projektant mediéw pracuje w zakresie online-
publishing, cyfrowych technik produkcyjnych, digital-print itp. Projektanci mediow
uczg sie ksztattowania, datahandlingu, integracji mediéw, gwarantowania jakosci,
podstaw ekonomii, elektronicznego opracowania obrazéw, redakcji technicznej,
intermedialnej obrébki danych, technicznej kombinacji obrazu i tekstu itp.
Projektant mediow pracuje zawsze wedtug obcych projektéw i planow.

Praca w agencji reklamowej natomiast obejmuje projektowanie i przeprowadzanie
kampanii reklamowych, badan rynku, projektowanie nowych produktow,
organizacje sprzedazy, moze jednak takze dotyczy¢ specjalizacji komunikacyjnej.

Przyktadowa realizacja zadania w agenciji reklamowej:

a) Faza akwizycji: Kontakter/doradca odwiedza klienta i przeprowadza z nim
rozmowe akwizycyjng, informuje sie na temat zadania i problemu; oferuje
klientowi projekt rozwigzania zadania. Wspdlnie z klientem opracowuje
rozwigzanie problemu i ustala koszty. Z rozmoéw tych formutowana jest
koncepcja zadania i projektowane sg koszty, ktére przedktadane sg nastepnie
klientowi na pismie.

b) Faza realizacji: Koordynacje zadania przeprowadza doradca a nie designer
komunikacji. Nastepnie wykonuje sie scribbles (szkice), a potem (po
wewnetrznym uzgodnieniu ich z creative director i etat director) layouty w
formacie 1:1. Jesli klient nie dysponuje tekstem, wtgczamy do pracy tekstera.
Jesdli art i etat director wyrazili zgode, projekt dostarczany jest klientowi.
Prezentacje layoutu robi doradca, przy duzych zaméwieniach réwniez art
director (czasem razem z etat directorem i szefem organizacji). Jesli klient ma
jeszcze zyczenia, dochodzi do nastepnej prezentacji, jesli nie ma zyczen,
projekt przekazywany jest do produkciji.

c) Faza produkciji: Layouty posiadajgce zgode klienta transponowane sg w dziale
produkcji w gotowe wzory do druku czy dla innych mediéw. Dziat medialny
wynajmuje czasy nadawania, miejsce w prasie itp. Wzory do druku z uwagi na
projekt sprawdza i zatwierdza art director oraz uzyskuje od klienta zgode na
wystanie pracy do drukarni. Gotowe druki sprawdzane sg jeszcze raz przez art
directora z uwagi na uzgodnione warunki wykonania pracy a potem
prezentowane sg klientowi na prezentacji koncowe;.

4.5.1. Brand identity

Proces corporate identity Hans-Dieter Maier (2000) rozumie jako jednorodne
wystgpienie organizacji wobec o0séb trzecich. Marketing zas to metoda
systematycznego ustalania i spetniania zyczen konsumenta oraz — oczywiscie —
kreowania tych zyczen. W centrum marketingu stoi konsument. Marketing
corporate identity to zatem jednorodne wystgpienie organizacji wobec konsumenta.
Konsumenci sg jednak takze (m.in.) elementem opinii publicznej. Tym typem
konsumenta lub konsumentem w tej roli zajmuje sie w organizacji dziat public
relations.

Pojedyncze dobro konsumpcyjne wystepujgce w tym procesie to brand. Brand jako
dobro konsumpcyjne sktada sie z marki, produktu, opakowania, ceny, promocji
oraz reklamy. Z kombinacji (z mixu) tych elementéw w swiadomosci konsumenta
rozwija sie brand-image. Corporate identity dotyczy oczywiscie rowniez tak
rozumianego brandu, nie nalezy jednak corporate identity utozsamia¢ z brand-
marketing. Zadaniem brand-marketingu jest dostrojenie do siebie poszczegdinych
elementéw marketing-mixu danej brand, w celu spetnienia potrzeb konsumenta
przy pomocy wszystkich elementéw brandu w mozliwie najlepszy sposob, by
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zaoferowac koherentny pakiet. W tym wypadku mamy do czynienia z dostrojeniem
pionowym. Jego rezultat to marketing-mix identity. W odréznieniu od tego aspektu
corporate identity posiada takze zadanie, dostrojenia kilku/wielu brandéw dane;j
organizacji w celu odpowiedniego zaoferowania ich konsumentowi, ten aspekt
nazywamy brand identity. Brand identity obejmuje wiec poziome dostrojenie
poréwnywalnych elementow marketing-mixu kilku brand'éw; tym samym brand
identity ma sens dopiero wtedy, kiedy organizacja oferuje co najmniej dwa brandy.
Wyrézniamy zatem z jednej strony marketing-mix identity, sktadajgca sie z marki
nadrzednej, marki, produktu, opakowania (jego designu), ceny, promocji, reklamy
(typu benefit, czyli zdefiniowania korzysci, jakg produkt ze sobg przynosi, i reklamy
typu format) oraz mediéw, a z drugiej strony brand identity, tworzacg jednorodng
strategie miedzy réznymi brandami jednej organizaciji.

Najwazniejszym elementem marketing-mixu jest reklama; w klasycznym przypadku
kazda brand posiada swojg wtasng reklame. W wiekszosci wypadkdéw nie stosuje
sie brand identity — reklama przebiega bez dostrojenia. Jesli jednak takze reklama
ma zosta¢ dostrojona, nazywamy to reklamg marki nadrzednej: reklama marki
nadrzednej to wspodlne wystapienie kilku brandéw w reklamie. W takim uktadzie
trzeba znalez¢ dla reklamy (typu benefit i format) wspdlny mianownik a nastepnie
konsekwentnie go realizowaé. Benefit staje sie jednorodny i jest tym samym
generyczny (odbarwia na inne produkty). Kiedy wszystkie elementy marketing-
mixu wszystkich brandéw sg do siebie dostrojone, mamy do czynienia z totalng
brand identity. Reklama typu corporate natomiast to ta cze$¢ reklamy, przy ktérej w
centrum nie stoi juz brand, lecz organizacja. Jesli organizacja nadbudowuje swoj
wizerunek na produkcie, wtedy mamy do czynienia z reklamgq typu corporate przez
legitymizacje produktem (a scislej legitymizacje brandem), kiedy nie pojawia sie
odniesienie do produktu — z reklamg typu corporate przez legitymizacje
organizacjq. Réwniez tutaj jednak pojawia sie sprzezenie z produktem — w
swiadomosci konsumenta. Zainteresowanie organizacjg powstaje poprzez moc (na
mocy dokonania) brandu.

Obowigzuje przy tym nastepujgca zasada: pionowe dostrojenie elementow
marketing-mixu danej brand-marketing-mix-identity podwyzsza zdolnos¢
komunikacyjng danego brandu. | tak np. to samo opakowanie moze odbarwia¢ na
brandy danej organizacji, rowniez reklama marki nadrzednej moze odbarwia¢ na
poszczegdlne produkty. Reklama typu corporate sama w sobie nie jest jednak
zdolna do samodzielnego funkcjonowania. Korzysci komunikacyjne uzyskujemy
przez skumulowane komunikatéw dla konsumenta. Istotne jest takze poziome
dostrojenie wszystkich elementow marketing-mixu kilku brandéw, to znaczy
klasyczna brand identity. Reklama typu corporate moze jedynie uzupetniaé
reklame brandu, nie moze jej jednak zastgpic; nie trzeba przy tym wspominag, ze
reklama typu corporate musi odpowiada¢ prawom komunikacji. Zadaniem
corporate identity, w roli marketingowej jest wiec stworzenie jednorodnego
wystgpienia branddéw organizacji (brand identity), dostrojenie brand identity i
reklamy typu corporate do siebie, z tego z kolei wyrasta strategia corporate
identity. Czesto twierdzi sie, ze strategia corporate identity stanowi centralng
strategie komunikacyjng organizacji, Maier jest jednak zdania, ze, poniewaz
zawsze zwracamy sie do konsumenta, strategia ta orientowa¢ musi sie na
strategie marketingowg organizacji. Chodzi wiec o konstrukcje strategii
marketingowej. Punkt wyjscia to okreslenie grupy (= division = zgrupowania
poréwnywalnych brandéw z punktu widzenia konsumentow, dla ktérych ma zostaé
stworzona brand identity) i sformutowanie nastawienia do brandéw tej grupy,
dominujgce u konsumenta lub ktére ma zosta¢ wypracowane przez konsumenta. Z
uwagi na wynienione elementy formutujemy strategie corporate marketing. Na
temat nastawienn konsumenta informujg nas badania typu image, usage (uzycie) i
attitude (nastawienie). Musimy jednak takze zadbac o skonstruowanie i realizacje
przysztosciowej linii rozwojowej. Corporate identity konstruowana z punktu
widzenia marketingowego to brand identity. Nalezy przy tym uwzgledni¢ wszystkie
elementy marketing-mixu; kiedy uwzgledniamy kilka brandéw, moéwimy o reklamie
marki nadrzednej. W przypadku brand identity w centrum corporate identity stojg
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marki/brandy i produkty. Brand identity i reklama typu corporate musi by¢ gotowa
do mierzenia swoich dokonan przy pomocy kryteriow marketingu. Najwazniejsze
kryteria to relewantnos¢ i zrozumiatos¢ dla konsumenta.

4.5.2. Product design — product identity

Wolfgang Sarasin (2000) pod pojeciem ‘product identity’ rozumie catosciowe,
kompleksowe wystgpienie produktu, jego wyglad, haptyke, opakowanie, nazwe i/
lub marke, funkcje i wartos¢ uzytkowg, cene i pozycjonowanie na rynku; réwniez
forma i miejsce podazy to elementy product identity. Obowigzuje przy tym
zgodnos¢ corporate identity z product identity. Rozpatrujgc product identity jako
instrument w ramach marketing-mixu, wyrézni¢ mozemy nastepujgce instrumenty:

a) product-design, posiadajgcy nastepujace funkcje: 1) wizualizacja funkcji
produktu, ktora (sic!) ma zosta¢ urynkowiona, bowiem to nie produkt. lecz jego
funkcja podlega urynkowieniu, 2) zaposredniczenie wartosci symbolicznej
produktu, 3) ukierunkowanie produktu jako caftostki na grupe docelowg, 4)
determinowanie jakosci przezy¢, 5) wplyw na nastawienia co do wartosci, 6)
pomoc w uzyskaniu spontanicznej uwagi i pozytywnego nastawienia do
produktu, 7) profilowanie produktu wobec konkurencji, 8) koniecznos¢
imitowania konkurencji przy strategiach typu me-too, 9) mozliwos¢ odmiodzenia
produktu (re-design), by wyposazyé go w nowg aktualnosc¢, 10) produkt i design
to silny komunikat, 11) produkt tworzy wizerunek produktu, a z niego tworzy sie
image produktu i organizaciji

b) funkcja produktu, jego dokonanie i jakos¢ techniczna

c) cena (takze cena sygnalizuje wartos¢ i usytuowanie produktu), cena jest miarg
oceny.

d) okreslenie produktu, nazwa i marka produktu

e) forma i miejsce oferty

Product identity to takze czynnik ukierunkowujgcy procesu corporate identity.
Programy corporate identity wynikajg najczesciej z rozwiniecia silnych tozsamosci
produktow. W produktach manifestuje sie takze misja organizacji, gdyz produkt to
jeden z gtébwnych nosnikdw komunikacji w ramach corporate identity. Punktem
wyjscia jest filozofia programu produktu, z niego, jako platformy, wynika z kolei
filozofia produktu. Dla akceptacji produktu na rynku konieczne jest miedzy innymi
jego usieciowienie w ramach corporate identity. Produkty identyfikowane sg z
wartosciami wizerunku produktu. Jesli chodzi o organizacje i realizacje zadanh
dotyczgcych produkt identity odpowiedzialnos¢ za product-design ponosi
kierownictwo organizacji, gdyz tylko wysokie szczeble hierarchii organizacji sg w
stanie przeforsowa¢ dang koncepcje. System-design to typizacja produktéw, to
systematyczne uchwycenie i porzgdkowanie czesci skladowych produktu w jeden
zestaw klockéw, co przynosi ze sobg efekty racjonalizacyjne. Produkty i misje
produktdw muszg by¢ wkomponowane w misje organizacji, tworzy¢ zatem trzeba
konieczng jednorazowosc¢ produktu, jego unikalno$¢ (uniqueness).

4.6. Corporate communication

Organizacja manifestuje swg tozsamos¢ poprzez strategicznie planowang i
niesprzeczng komunikacje w sposob konsekwentny na zewnatrz (z rynkiem) i do
wewnatrz za pomocg srodkéw reklamy, promociji sprzedazy, public relations i
sponsoringu. Corporate communication wzmacnia oddziatywanie poszczegdlnych
elementéw wpltywajgc w sposéb ukierunkowany na nastawienia grup odniesienia,
manifestuje homogenne komunkaty w taki sposéb, by powstaty oczekiwane
przekazy. Decydujgca dla powodzenia komunikatéw jest strategicznie zbudowana
koncepcja komunikacji, wynikajgca z i opierajgca sie na obrazie wiodgcym. "Istotne
dla corporate communication jest wyprowadzanie celéw i komunikatow z obrazu
wiodgcego w sposéb usieciowiony oraz realizowanie ich w sposob jednorodny i
konsekwentny" (Herbst 1998, 54). Celem powinien by¢é nowy typ komunikacji, tzw.
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komunikacja strategiczna, czyli inscenizowanie samej komunikacji, z tym, ze nie w
sensie pustych tresciowo eyecatcher, lecz konkretnych ofert produktow.

a) Reklama orientuje sie na produkt oraz odnosi sie do rynku, zwielokrotnia
znajomos¢ organizacji i wspiera budowe image'u poprzez media (kino, plakat,
prospekt itp.). Corporate communication koncypuje wiec reklame produktéw w
taki sposéb, by powstato odniesienie do producenta, i odwrotnie, by produkty
korzystaly z kompetencji i znajomosci organizacji. Marka produktu, markowanie
produktu to dokonanie organizacji, powodujgce powstawanie zaufania i
lojalnosci u konsumenta i na rynku, marka oferuje ponadto orientacje na rynku,
tworzy obietnice nabycia pewnej wartosci, oferuje konsumentowi rozwigzanie
problemu itp. Zwigzek z corporate identity zawiera sie w tym, ze produkty
odpowiadajg obrazowi wiodgcemu, image organizacji oddziatuje na image
produktu, image organizacji i image produktu tworzg jednosé¢, nazwa organizaciji
promieniuje na produkty, w ten sposéb nowe produkty mogag zostaé
wprowadzone na rynek z kredytem zaufania do image'u organizaciji.

b) Wspomaganie sprzedazy to narzedzie corporate communication, za pomoca
ktérego organizacja wspiera handel przedmiotowo, personalnie i organizacyjnie
przy sprzedazy produktéw, w celu dotarcia komunikatu reklamowego do
konsumenta, wypetniajgc tym samym bez luk catg droge towaru, aktualizacji
oferty w miejscu sprzedazy, krotkoterminowego wprowadzenia przedsiewziec
stymulujgcych kupno, inicjowania zakupu spontanicznego, zmiany zamiaréw
nabywczych, zwiekszenia sprzedazy w handlu (premie, konkursy, prospekty,
obnizki cen, opakowania z dodatkowg korzyscig dla klienta, prébki gratisowe).

d) Sponsoring funkcjonuje wedtug trywialnej zasady 'co$ za co$' w relacji sponsor-
sponsorowany. Sponsorzy docierajg w ten sposéb do swoich grup odniesienia.
By uzyska¢ zamierzony efekt, spetnione muszg zosta¢ nastepujgce warunki:
sponsoring ukierunkowany musi by¢ na wizerunek wiodgcy organizacji, a nie na
prywatne upodobania, sponsoring nie moze by¢ jedynym narzedziem
komunikacji, dodatkowo konieczne sg: reklama, wspieranie sprzedazy i public
relations. Sponsoring stosowany musi by¢ w sposéb ukierunkowany na cel, a
nie roztozony na liczne mate akcje; krétkotrwaty i jednorazowy sponsoring
produkuje tylko ograniczone i krétkotrwate oddziatywania, skuteczniejsze sag
strategie dtugofalowe.

4.7. Corporate behaviour

Zachowanie sie organizacji bazuje na zasadzie 'czyny zamiast stéw'; nie chodzi
wiec o manifestowanie i komunikowanie swego wizerunku, lecz o dziatanie w
zgodzie z nim, w zgodzie z tozsamoscig organizacji; nie chodzi o posiadanie
filozofii organizacji, lecz o realizowanie tej filozofii w dziataniu. Nie méwimy zatem,
jacy jestesmy, lecz dziatamy tak, by opinia publiczna z naszych dziatan mogta
wywnioskowaé, kim jestesmy. "Centralnym sktadnikiem corporate identity jest
konsekwentne i ukierunkowanie na tozsamos¢ zachowanie sie czionkéw
organizacji — corporate behaviour, [gdyz] organizacja nie jest mierzona tym, co
mowi, lecz tym, jak dziata" (Herbst 1998, 59, 61). Corporate behaviour jako dziat
corporate identity projektuje zatem sposoby komunikacji wspotpracownikéw
organizacji ze sobg i z osobami z zewnatrz, sposoby rozwigzywania przez
wspotpracownikéw konfliktdw i reagowania na problemy. Kryterium oceny dla
zachowan stanowi oczywiscie stopien dotrzymywania wiernosci zdaniom
wiodacym organizacji oraz spojnosc¢ i konsekwencja zachowan. Zachowan uczymy
sie dtugofalowo i kontrolujemy ich przestrzeganie. Istotne sg w tym kontekscie
nastepujgce punkty:

a) Dziatania wobec wspotpracownikéw: styl prowadzenia organizacji, kryteria

doboru personelu, zachowanie sie w ksztalceniu zatogi, aktywowanie
wspotpracownikow, polityka ptacowa, polityka swiadczen socjalnych.
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b) Zachowania wobec partneréow na rynku: uwzglednienie potrzeb klientow,
utrzymywanie kryteriéw jakosci, odpowiednia polityka cenowa, jednorodna,
solidna i przejrzysta praktyka sprzedazy, serwis gwarancyjny i serwis w ogole,
zatatwianie reklamaciji ukierunkowane na klienta, terminowe dostawy.

¢) Zachowania wobec akcjonariuszy i kredytodawcéow: polityka informacyjna.

d) Zachowania wobec panstwa, opinii publicznej i srodowiska: komunikacja z
grupami spotecznymi, zachowanie wobec intereséw spotecznych i kulturowych,
problemy ekologiczne, relacja do nauki, postepu i przemian spotecznych.

Dla managementu w zakresie corporate behaviour obowigzujg nastepujgce
zasady: delegowanie zadan i kompetencji, oferowanie ukierunkowanej informacji
dla wspotpracownikéw, ustalenie celow i punktow ciezkosci pracy, motywacja
wspotpracownikdw, motywowanie ich do dziatah, ocena wspoétpracownikéw,
kontrola i nadzér. Corporate behaviour wewnatrz organizacji mozemy sprawdzi¢ —
wedtug Kiesslinga i Spannagla (2000) — analizujgc zachowanie pracownikéw w
czasie prébnym, analizujgc styl komunikacji, sposdb prowadzenia rozméw z
przetozonym, zachowania podczas treningdéw, w trakcie konflikidw. Zachowania na
zewnatrz organizacji natomiast przez sposéb wybierania wspoétpracownikéw przez
organizacje, sposob prowadzenia rozméw z klientami, stosunek organizacji do
zazalen, sposob wystepowania wobec opinii publicznej, stosunek do partneréw na
rynku.

4.8. Proces tworzenia corporte identity

Tworzenie tozsamosci organizacji to proces dtugotrwaty, skomplikowany i
kompleksowy wymagajgcy konsekwencji, przestrzegania wielu regut,
przygotowania jego realizacji w wielu etapach, Grupa Projektowa Corporate
Identity Niemieckiego Zwigzku Komunikacji (BDW 2000) charakteryzuje
podstawowe reguty wstepne dla wprowadzania programu corporate identity
nastepujgco:

a) Przed przystgpieniem do pracy management organizacji musi jasno
opowiedzieC sie za decyzjg o realizacji programu corporate identity a nastepnie
reprezentowac ten program.

b) W sformutowaniu podstaw programu corporate identity biorg udziat wszystkie
dziaty organizacji.

c) O postepach w realizacji programu corporate identity nalezy informowac¢ w
sposob ciaggty — corporate identity to nie tajemnica managementu.

d) Nalezy uwrazliwi¢ wspétpracownikéw na prace nad programem.

e) Podstawy programu corporate identity zapisujemy w tekstach i obrazach.

f) Im nowszy jest program corporate identity, tym bardziej musi by¢ interpretowany
z uwagi na poszczegolne funkcje organizacji, a jego znaczenie dla
poszczegolnych dziatdw musi zosta¢ wyjasnione.

g) Reguty zachowan w codziennej praktyce corporate identity muszg byc¢
stworzone z punktu widzenia wspotpracownikéw i dla wpétpracownikéw, by
mogli sie oni w program zaangazowac, a nastepnie dziata¢ w zgodzie z nim.

h) Program corporate identity musi by¢ koniecznie stosowany w szkoleniach
wewnetrznych, poniewaz tutaj bezposrednio mozna wypracowac¢ odpowiednie
zachowania wspotpracownikéw.

i) Program corporate identity musi by¢é stosowany w sposéb wigzgcy podczas
projektowania i uzywania wszystkich stojgcych do dyspozycji organizacji
srodkéw komunikacji.

j) By zagwarantowac¢ wigzgce stosowanie programu corporate identity, stworzony
musi zostac¢ controlling, w ramach ktérego w sposéb ciggly wytyczne corporate
identity koordynowane sg z interesami poszczegdélnych resortow.

Wyréznia sie pie¢ centralnych wtasciwosci procesu tworzenia corporate identity:
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a) catosciowos¢ i kompleksowo$é: design + komunikacja + zachowanie + public
relations + wspotpracownicy catej organizaciji

b) systematyczne planowanie: ujawnienie probleméw z tozsamoscig, rozwigzanie,
ocena wynikow

c) dziatanie: projektowanie corporate identity (kazdy posiada tozsamos$é, czy tego
chce czy nie)

d) ciggtos¢: projektowanie to zywy proces, rekonstrukcja linii rozwojowej corporate
identity i konfrontacja z nig

e) diugofalowos$¢: spektakularne, jednorazowe akcje nie majg nic wspodlnego z
corporate identity, a ponadto szkodzg wiarygodnosci organizacji

Planowanie i realizacja projektu przebiega wedtug $cisle okreslonego planu, w
nadbudowujgcych na sobie etapach. Punktem wyjscia jest odpowiedz na kilka
zasadniczych pytan, ukierunkowujgcych dalsze dziatania. Podajemy dwie wersje
tego katalogu pytan (patrz Mielke 2000, 379):

a) Kim jestesmy?

b) Czego chcemy?

c) Dlaczego tego chcemy?

d) Kim sg nasi partnerzy?

e) Kim sg nasi przeciwnicy?

f) Przez co przetrwamy na diuzszg mete?

g) W czym zawiera sie nasza jednorazowos¢?

a) Jak sie sami widzimy?

b) Jak jestesmy postrzegani przez innych?
c) Jakbysmy sie chcieli widzie¢?

d) Jak chcemy by¢ widziani przez innych?
e) Jak inni chetnie by nas widzieli?

Wolfgang Sarasin (2000a) podaje krétki zarys planu, jaki powinien byc¢
wyznacznikiem tworzenia programu corporate identity, oraz checkliste, jakg nalezy
przy tym uwzglednié, ktére cytujemy tutaj tytutem wprowadzenia w problem. Plan
ten stanowi jednak tylko rudymentarny zarys koniecznych krokéw, w dlaszym ciggu
przedstawimy bardziej kompleksowy program i omoéwimy jego poszczegodline etapy.
Kazdy program, jakkolwiek nie zostat by skonstruowany i jakimkolwiek celom by
nie stuzyt, wychodzi od kompleksowej i precyzyjnej analizy stanu faktycznego,
ktérej dokonujemy przy pomocy badan (wywiaddéw, ankiet, rozméw itp.), analizy
uwzgledniajgcej historie, filozofie, zachowanie, corporate design i corporate
communication organizacji. Przeprowadzonej analizie stanu faktycznego
przeciwstawiamy — aktualnie wykonang — analize stanu docelowego. Z
uwidocznionych réznic wypracowujemy te elementy, ktére nalezy zmieni¢, oraz te,
ktére mogg zosta¢ zachowane. W tym sensie ukierunkowanie programu wynika z
réznicy miedzy stanem faktycznym a zamierzonym stanem docelowym tozsamosci
organizacji. Sarasin (2000a, 581) wyrdznia dwanascie etapéw kazdego programu
corporate identity:

a) definicja problemu

b) okreslenie sytuacji zastanej i analiza stanu faktycznego na podstawie checklisty
projektu corporate identity

¢) wykazanie luk w zastanym programie i sformutowanie zadania

d) ustalenie celu projektu corporate identity

e) wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za corporate identity i stworzenie grupy
roboczej

f) wprowadzenie grupy roboczej do organizacji odpowiednio do pozycji, jakg ma w
niej zajmowac corporate identity

g) wypracowanie planu projektu dla wszystkich etapéw wraz z planem czasowym i
kosztorysem
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h) zatwierdzenie planu projektu i szczegdétowe sformutowanie zadan przez
kierownictwo organizacji

i) ustalenie punktéw kontrolnych dla poszczegdlnych etapéw realizaciji programu

i) wypracowanie, zatwierdzenie i realizacja rozwigzan projektu oraz kontrola
wynikow

k) regularne, towarzyszgce pracom, informowanie kierownictwa organizacji o
wynikach i dalszych projektach

I) kontrola i zmiana image organizacji na podstawie przeprowadzonych dziatan
corporate identity

Chcecklista projektu bazujgca na réznicach wyniktych z przeciwstawienia stanu
faktycznego stanowi docelowemu, dotyczy z jednej strony zyczen i wizji organizacji
a z drugiej stanu faktycznego:

a) stan organizac;ji

b) historia organizaciji

c) filozofia organizaciji

d) image organizaciji

e) cele organizacji

f) corporate attitude

g) corporate design

h) corporate communication
i) realizacja i organizacja

Roland Mielke (2000) podaje krétki katalog rad, pozwalajgcych na efektywne
ukierunkowanie prac nad programem, rady te stanowig koncepcyjng otoczke
dziatanh, pozwalajgc na scharakteryzowanie zasadniczych nastawieh.

Dziesie¢ rad wstepnych dla dziatan corporate identity

a) Tworzenie corporate identity to proces uczenia sie (wspotpracownicy uczg sie
relacji ze swojg organizacjg, opinia publiczna uczy sie widzie¢ organizacje jako
osobowos¢ o statych cechach itp.).

b) Najpierw filozofia, potem design! Propozycje projektu oceniamy wedtug
kryteridw filozofii, a nie np. wedtug kryteridw artystycznych.

c) Corporate identity-design nalezy forsowa¢! Opinia publiczna wymaga od nas
widocznych objawéw aktywnosci.

d) Unikamy rozwigzan radykalnych! Elementy, ktore sie sprawdzity, integrujemy i
rozwijamy w nowym kierunku, tagodne przejscie do innego etapu corporate
identity tworzy mozliwos¢ wykorzystania istniejgcego kapitatu image'owego.

e) Unikamy powierzchownych retuszéw! Samo wprowadzenie nowego loga
niczego nie daje, konieczne sg kompleksowe korekty catego wizerunku.

f) Korzystamy z profesjonalistéw! Sama organizacja swoimi sitami nie podota
zadaniom, zewnetrzni doradcy posiadajg niezalezno$é¢, konieczng dla
wypracowania nowych idei.

g) Mianujemy managera corporate identity! Dla realizacji programu corporate
identity potrzebny jest wewnatrz organizacji akceptowany i ceniony
wspotpracownik, jego pozycja w strukturze organizacji wyraza¢ musi znaczenie,
jakie corporate identity ma dla kierownictwa organizacji, co zapobiega dtugim
drogom decyzyjnym.

h) Jak najszybciej wigczamy do prac kierownictwo organizacji! Tylko, jesli od
poczatku widaé bedzie, ze program corporate identity akceptowany i
wprowadzany jest przez najwyzsze szczeble, unikngé mozemy dtugich drog
decyzyjnych.

i) Strukturyzujemy program corporate identity na poszczegdlne etapy i projekty!
Utatwia to kontrole wynikoéw, a zakonczone etapy dajg nowy impet dla dalszych
prac.
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j) Uswiadamiamy sobie, ze program corporate identity nie jest projektem z
mozliwym do zaplanowania koncem! Ciggly dalszy rozwdéj programu corporate
identity jest sktadnikiem samego programu.

4.9. Kompleksowy program procesu corporate identity

Proces tworzenia programu sktada sie z czterech podstawowych faz: analizy,
planowania, realizacji i kontroli, w ramach ktérych obowigzujg nastepujgce zasady.
Procesy tworzenia wizerunku przebiegajg réwnolegle do zmian na rynku i w
spoteczenstwie, dlatego planowanie tych proceséw musi by¢ dtugofalowe, by
mozna bylo rozpoznawac¢ ryzyko podejmowanych dziatan. Planujemy i
organizujemy zatem wszystkie etapy wybiegajgc w przyszitosc¢, a nie reagujgc tylko
na zmiany, na aktualne trendy. Organizacja natomiast musi by¢ w stanie
wychwyci¢ zyczenia, oczekiwania i nadzieje pojawiajgce sie na zewnatrz oraz musi
ustali¢, czy i jak mozna je wcieli¢ w zycie. Istotne sg wiec wtasne cele oraz
rzeczywiste problemy pojawiajgce sie lub mogace sie pojawi¢ na zewnatrz.
Corporate identity ukierunkowane jest zawsze zaréwno na mocne jak i na stabe
strony organizacji, z uwzglednieniem jej charakteru, specyfiki, perspektyw, gdyz
tylko wtedy organizacja moze wiarygodnie obieca¢ to, co bedzie tez mogta
dotrzymaé. Wizerunek organizacji tylko wtedy moze zosta¢ rozwiniety w sposéb
wolny od sprzecznosci, kiedy poszczegolne dziatania zakorzenione sg w
koherentnej i wolnej od sprzecznosci koncepciji.

4.9.1. Decyzja i przygotowania

Proces rozwijania programu inicjowany jest najczesciej odgdrnie, konieczne sg
wiec jasne decyzje na starcie. Kierownictwu organizacji uzmystowi¢ trzeba, ze
mamy do czynienia z trudnym do realizacji dtugofalowym procesem, w ktérym
udziat wzigé musi cata organizacja, gdyz inaczej spotkamy sie z brakiem
zainteresowania. "Jesli corporate identity jest niewiarygodne i niespdjne nawet
tylko w czesciach, caly trud moze péjS¢ na marne, a nawet wywota¢ skutki
negatywne, doprowadzajgc do utraty zaufania" (Herbst 1998, 65).

a) Pierwszy krok tego etapu realizacji programu to zatozenie sztabu projektu.
Manager projektu koniecznie musi by¢ niezalezny a projekt dysponowaé musi
witasnym budzetem.

b) Drugi krok to zorganizowanie managementu projektu, to jest stworzenie
niezaleznej grupy oséb przeprowadzajgcych dziatania, skladajgcej sie z osoby
kierujacej, cztonkow grupy i rady kierowniczej. Grupa ta wykonuje nastepujgce
zadania:

- Kierujagcy wybiera wspétpracownikéw i konstytuuje zespdt, tworzy plan projektu
(plan czasowy i plan kosztéw), organizuje, koordynuje i wspiera prace projektu,
reaguje na konflikty i usuwa je; osoba kierujgca jest instancjg, w ktérej zbiegajg
sie wszystkie dziatania, ona rowniez przedstawia wyniki prac.

- Kierujacy jest odpowiedzialny za doradcéw zewnetrznych, on ustala metody i
styl oraz klimat pracy, jest partnerem kontaktowym w przypadku pojawienia sie
konfliktow.

- Kierujgcy musi posiada¢ autorytet i kompetencje w wielu zakresach oraz byc¢
konsekwentny.

- Grupa projektowa sktada sie srednio z 4 do 7 wspotpracownikoéw, pochodzacych
Z organizaciji.

- Rada kierownicza to reprezentanci organizacji (2 do 5 osob), ktdrzy obserwujg
proces tworzenia programu, podejmujg niezbedne decyzje; rada jest punktem
kontaktowym w razie pojawienia sie konfliktéw i probleméw, ktérych nie da sie
rozwigza¢ wewnatrz projektu; rada czuwa nad catoksztaltem prac.

- Zewnetrzni doradcy dziatajg w charakterze moderatorow, wnoszac, jako
niezalezni obserwatorzy, doswiadczenie oraz umiejetnos¢ widzenia problemoéw,
ktére ze wzgledu na brak dystansu nie sg widziane przez wspétpracownikéw
organizacji, doradcy posiadajg ponadto odwage do wypracowania i
podejmowania niekonwencjonalnych decyzji oraz mozliwos¢ ich formutowania
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(ze wzgledu na to, ze nie podlegajg wewnetrznym hierarchiom organizacji);
wadg i problemem doradcéw zewnetrznych jest jednak czesto nieznajomosé
kultury organizacji.

c) Informowanie wspotpracownikdw organizacii i dbanie o staty doptyw informaciji.
Wspotpracownikdw wciggamy w procesy decyzyjne na kazdym etapie prac,
poniewaz to oni bedg musieli program realizowa¢. Na kazdym etapie prac
koniecznie organizujemy spotkania informacyjne.

d) Zasadnicze etapy planowania to systematycznie organizowane przedsiewziecia
i dtugofalowo wypracowana zgoda wszystkich biorgcych w procesie udziat;
tozsamos¢ bowiem orientuje sie na zyczenia i oczekiwania wspotpracownikow i
Srodowiska.

4.9.2. Analiza

Na etapie analizy chodzi o odkrycie i uzmystowienie sobie i precyzyjne
sformutowanie istniejacych w organizacji probleméw w zakresie corporate identity.
Etap analizy sktada sie z trzech krokdéw, z zebrania danych, ich opracowania i
ustalenia zadan.

(i) Zebranie danych i stworzenie platformy danych dotyczy zaréwno informac;ji
wewnetrznych jak i zewnetrznych. Uzyskiwanie danych odbywa sie na drodze
badan naukowych. Chodzi o uzyskanie danych na temat wewnetrznego stanu
faktycznego, to znaczy aktualnej rzeczywistosci organizaciji, o uzyskanie danych
na temat zyczen i oczekiwan zaréwno kierownictwa jak i wspétpracownikéw, o
dane na temat zewnetrznego stanu faktycznego, to znaczy wizerunku organizacji
na rynku i w spofeczenstwie, oraz na koniec o dane na temat zewnetrznego stanu
docelowego. Z elementéw tych wypracowujemy mocne strony oraz problemy
organizacji i formutujemy zadania. Nie we wszystkich przypadkach jednak
konieczne jest tworzenie jednorodnego sposobu prezentacji organizacji.

a) Analiza wewnetrzna pozwala na rekonstrukcje tozsamosci i wizerunku
organizacji wsrod jej pracownikdw, na ustalenie zyczen i oczekiwan. Ocena
wizerunku bazuje na dwoch rodzajach danych: na tzw. twardych danych
(liczbach, informacjach statystycznych, naukowych itp.), oraz na miekkich
danych, to jest na wizerunku organizacji, oczekiwaniach wobec niej wsréd
pracownikéw. Najczesciej konieczne jest przeprowadzenie ankiety na temat
tego: 1) czy istnieje idea wiodaca, 2) w czym zawiera sie korzys¢ dla
spoteczenstwa i gospodarki z istnienia organizacji, 3) jak organizacja sie
rozwijata, 4) jakie rozwdj ten ma konsekwencje, 5) jacy chcemy by¢ i dlaczego,
6) co potrafimy, 7) co do nas pasuje, 8) dlaczego uda nam sie przetrwac¢ na
diuzszg mete, 9) z czego mozemy by¢ dumni, 10) jak chcemy byé widziani?
Metody analizy wewnetrznej to po pierwsze wywiady ukierunkowane (swobodne
wypowiedzi o organizaciji), dla ktorych tworzymy strukturyzujgcg je tematycznie
ni¢ przewodnig, by fatwiej méc opracowaé uzyskane odpowiedzi, nie pomijajgc
waznych aspektow — w tym wypadku nie jest wazna reprezentatywnosé
wypowiedzi, czyli to, ile oséb o czyms méwi, lecz fakt, ze sie 0 czyms w ogdle
mowi; po drugie standardyzowane formularze (ta forma ankiety pozwala
kompleksowo uchwyci¢ sound organiazcji, czesto nie rejestruje jednak waznych
probleméw); po trzecie ustalanie profilbw semantycznych (np. przy pomocy
dyferencjatu semantycznego).

b) Analiza zewnetrzna stuzy rekonstrukcji znajomosci organizacji na zewnatrz, jej
wizerunku, zyczen i oczekiwan srodowiska wobec organizacji. Réwniez w tym
wypadku przeprowadzamy ankiety, z tym ze wsréd wszystkich grup
docelowych. Badamy takze image konkurencji, by lepiej méc pozycjonowac
witasny wizerunek. Wazna jest takze obserwacja mediow przez dziat public
relations, przez co uzyskujemy informacje o opublikowanej opinii na temat
organizacji. Uwaga: "Obserwacja mediow (zwierciadto prasowe) nie odkrywa
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image'u organizacji wsréd grup docelowych, lecz tylko to, co media o
organizacji piszg" (Herbst 1998, 89).

(i) Opracowanie danych, jako nastepny krok etapu analizy, dotyczy gtdwnie
rekonstrukcji mocnych i stabych stron organizacji, uwidaczniajgc punkty
zaczepienia dla planowanych przez nas korekt, potencjat powodzenia i kierunki
procesu tworzenia wizerunku.

(iii) Ustalenie zadan wynika z rezultatéw uzyskanych w (ii).

4.9.3. Planowanie

W tej fazie prac planujemy — na podstawie danych uzyskanych z analiz —
rozwigzanie istniejgcych probleméw. Najistotniejsze jest w tym wypadku ustalenie
celdow, rozwiniecie strategii, ksztattowanie obrazu wiodgcego, ustalenie grup
odniesienia, sformutowanie komunikatu, zaplanowanie przedsiewzie¢ oraz
ustalenie planu czasowego i budzetu.

a) Ustalenie celéw. Definicja: cele to warunki dla dziatania zwienczonego
powodzeniem. Ustalenie celéw stuzy koordynacji (wszystkie dziatania
ukierunkowane sg na cel), kontroli, motywacji (osiggniecie celu zwieksza
motywacje do dalszego dziatania). Cele sformutowane muszg by¢ tak, by byty:
1) mozliwe do osiggniecia, 2) precyzyjnie sformutowane (a wiec mogty stanowic
podstawe dla decyzji), 3) mierzalne (czyli kontrolowalne), 4) osiaggalne w
okreslonym czasie.

b) Rozwiniecie strategii. Strategia to droga, na ktérej osiagany jest okreslony cel;
taktyka natomiast to przedsiewziecia pozwalajgce realizowac strategie.

c) Ksztattowanie obrazu wiodgcego. Wymogi dla sformutowania obrazu wiodgcego
to: prosta prezentacja, krétkie i proste zdania, powszechnie znane stowa,
wyjasnianie terminéw fachowych, konkretnos¢ i obrazowosé.

d) Ustalenie grup odniesienia, do ktérych chcemy dotrze¢. Corporate identity nie
jest nigdy skierowane do 'opinii publicznej', lecz zawsze do scisle okreslonych
grup odniesienia, ktére dzielimy na: 1) grupy centralne (wazne, istotne grupy
odniesienia), 2) subgrupy (grupy co prawda relewantne, lecz mnigj istotne dla
programu) oraz na 3) wewnetrzne i 4) zewnetrzne grupy odniesienia.

e) Sformutowanie komunikatu nie dotyczy wszystkich jego aspektéw, lecz tylko
tych, o ktérych grupa odniesienia ma wiedzie¢ i ktére ma zapamietac.
Zasadniczo wyrézniamy dwa rodzaje komunikatow o odmiennej wadze: po
pierwsze komunikaty nadrzedne (centralne wypowiedzi o organizac;ji), po drugie
komunikaty dla specyficznych grup odniesienia. Centralng cechg wszystkich
komunikatow jest ich niesprzecznos¢, gdyz, jak méwi R. Sprenger, "komunikaty
organizacji nie dlatego popadajg w trudnosci, ze sie je atakuje, lecz poniewaz
bierze sie je powaznie" (cytowane za Herbst 1998, 100).

f) Zaplanowanie przedsiewzie¢ w zakresie design, komunikacji i zachowan
organizacji.

g) Stworzenie planu czasowego. Kazdy projekt wymaga solidnego i realistycznego
planu czasowego, ktéry powinien by¢ tak napiety, jak to mozliwe, oraz tak
rozciggty, jak to jest sensowne. Konieczne jest przy tym regularne wykazywanie
postepéw w poszczegdlych etapach prac.

h) Ustalenie budzetu.

4.9.4. Realizacja

Wspotczesne metody realizacji programow corporate identity wychodzg od
koncepcji organizacji jako osobowosci (por. np. Lux 2000), czyli od konstrukciji
wizerunku organizacji w analogii do modelowania osobowosci, poniewaz
konsumenci jako osoby tatwiej identyfikujg sie z osobowoscig, niz z
uprzedmiotowiong organizacjg. Peter G.C. Lux (2000, 605) wyr6éznia w tym
kontekscie siedem wymiaréw:
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a) Potrzeby jako czynniki powodujace, ze organizacja w ogoéle podejmuje
dziatania, stanowigce podstawe motywacji dziatan.

b) Kompetencja jako zdolnos¢ organizacji, czynigca z niej cos specyficznego na
poziomie organizacji.

c) Nastawienia jako filozoficzny i polityczny background organizaciji, sposob w jaki
organizacja mysli o sobie i o Swiecie zewnetrznym, opinie wynikte z
wczesniejszych doswiadczen.

d) Konstytucja jako zespét twardych danych i faktow dotyczacych organizaciji.

e) Temperament jako charakterystyka sposobu, w jaki organizacja dziata,
intensywnos$¢, szybkos¢ i emocjonalnosc¢, na podstawie ktérych organizacija
dziata.

f) Pochodzenie jako zespét dziatan w przesztosci organizacji, jej ciggtosc
historyczna.

g) Interesy jako kierunek zmian, jako ukierunkowane na przyszto$¢ zamierzenia
organizacji.

W ramach kazdego z tych wymiarow znalez¢ nalezy dla organizacji konkretne,
werbalizowalne cechy, ktére bedg od teraz charakteryzowaé jej tozsamosé¢ i
wizerunek oraz stanowi¢ bedg tatwy do zapamietania zespét regut dla przysztych
zachowan organizacji oraz zachowan w ramach organizacji. Roéwnoczesnie
sprawdzamy zaleznosci, wage, hierarchie i kompatybilnos¢ tych cech i spajamy je
ze sobg wedlug konkretnych regut. Z tych czynnikdéw z kolei rozwijamy konkretne
reguty i instrukcje dziatania, a w dalszej kolejnosci zrozumiaty dla kazdego —
kodeks dziatania, ktéry musi zawiera¢ i integrowaé¢ spojne formy zachowan.
Kodeks ten posiada nastepujgce wymiary: 1) ekonomiczny, 2) przestrzenny (jak
organizacja zachowuje sie w przestrzeni spotecznej i kulturowej), 3) czasowy
(przesztosc i przysztos¢ organizacji), 4) socjalny, 5) jakosciowy (spektrum dokonan
organizacji, jej autowizerunek), 6) ilosciowy (aspekty wzrostu, rozwoju organizacji),
7) emocjonalny (emocjonalne implikacje dziatan, temperament organizacji), 8)
racjonalny (sposob myslenia, argumentowania, logika i wiedza organizacji). Z tych
elementéw rozwijamy nastepnie konkretne dyrektywy dziatan dla
wspotpracownikow.

4.9.5. Kontrola programu corporate identity

Wszystkie wprowadzone do realizacji etapy i elementy programu corporate identity
w sposo6b konieczny podlega¢ muszg kontroli. Kontrola moze by¢ przeprowadzana
przez instancje zewnetrzne (np. agencje corporate identity) lub przez wewnetrzny
dziat organizaciji (controlling). W tym celu przed rozpoczeciem kampanii lub przed
wprowadzeniem jakiego$ elementu w zycie wykonujemy tzw. pre-test, pozwalajgcy
na stwierdzenie stanu poczgtkowego, i stanowigcy nastepnie punkt odniesienia dla
badan skutecznosci programu juz w trakcie jego funkcjonowania. W dalszej
kolejnosci przeprowadzamy dwa rodzaje badan: a) badania biezace (in between)
oraz b) badania po realizacji kampanii (post-test).

4.10. Generalne nastawienia wobec programu corporate identity

Cytowana juz wyzej Grupa Projektowa Corporate Identity sporzadzita ciekawe
zestawienie najwazniejszych zagadnien i pytan dotyczacych trudnosci i probleméw
wystepujacych przy konstrukcji programu corporate identity, ktére warto tu
zacytowac in extenso.

a) Po co program corporate identity?
- Kiedy sytuacja w organizacji nie jest juz do ogarniecia, potrzebujemy zapisang
samoocene organizacji, wedtug ktorej wszyscy mogg sie orientowac.
- Kiedy brak jednosci w dziataniu, kiedy wystgpienia organizacji odbywajg sie bez
planu, potrzebujemy akceptowane przez wszystkich wspdélne ujednolicenie
charakteru organizacji.
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- Kiedy z punktu widzenia produktu lub rynku interpretacja organizacji sie
rozpada, produkty i rynki sie wzajemnie blokujg, potrzebujemy wspdlny
mianownik obowigzujgcy wszystkich.

- Kiedy wspétpracownicy nie rozumiejg filozofii organizacji, potrzebujemy
wytycznych, na ktére wszyscy razem mogag sie ukierunkowac.

- Kiedy osobowos¢ organizacji nie jest juz odczuwana jako sita porzadkujaca,
potrzebujemy jej zamiennika.

- Kiedy ma zosta¢ zachowana ciggto$¢ managementu, potrzebujemy
strategicznych ram.

- Kiedy podziat pracy prowadzi do samodzielnego i niezaleznego profilowania sie
dziatéw organizacji, potrzebujemy sity porzadkujace;j.

- Kiedy miernikiem wartosci staje sie obliczone na krotkg mete myslenie w
kategoriach obrotéw organizacji, potrzebujemy dtugofalowych wytycznych dla
myslenia i dziatania.

- Kiedy zmienia sie srodowisko organizacji, potrzebujemy doktadnie zdefiniowany
obszar wolnosci, w ramach ktérego organizacja ma i chce dziataé.

- Kiedy stajemy sie organizacjg typu me-too, potrzebujemy wtasnej osobowosci,
ktérej nie da sie pomyli¢ z inna.

- Kiedy organizacja nie wyréznia sie juz sposrdd innych, potrzebujemy wtasnego
programu.

b) Kto w organizacji powinien zajmowac sie corporate identity?

- Im wyzej w organizacji usytuowana jest odpowiedzialnos¢, tym lepiej; najwyzszy
stopien hierarchii organizacji musi sformutowac¢, czego organizacja chce.

- Od goéry musi zostac zdefiniowane — to jest nasz autowizerunek.

- Program corporate identity nie jest delegowalny.

- Corporate identity to nie sprawa dziatu reklamy, public relations lub designera,
corporate identity to zadanie dla organizacji, dla wszystkich w organizacji, dla
kazdego wedtug jego funkcji.

- Dla programu corporate identity potrzebny jest project-manager, odpowiedzialny
za jego przygotowanie i realizacje.

- Dla programu corporate identity potrzebny jest controller, czuwajgcy nad
przestrzeganiem programu i bedgcy w stanie, odwotaé¢ lub zmieni¢ podjete
decyzje.

- W organizaciji potrzebna jest korygujgca wymiana opinii, najlepiej w sensie
quality circle.

¢) Warunki wyjsciowe w organizacji dla urzeczywistnienia programu corporate
identity.

- W kierownictwie istnie¢ musi nie tylko potrzeba programu corporate identity,
lecz takze przekonanie, ze corporate identity konieczna jest dla przetrwania
organizacji.

- Nie rozpoczynamy nowego programu, poki nie rozwigzalismy problemow z
przesztosci, musimy wiedzie¢, jakie wtasciwosci organizacji majg pozostac
obowigzujgce, a jakie trzeba doda¢ lub zmienié.

- Istnie¢ musi jednoznaczne wyrazenie woli ustalajgce, jaki autorytet ma mie¢
marka.

- Konieczna jest jednoznaczna decyzja na temat tego, jakie dane podstawowe sg
niezmienialne.

- Gotowos¢ dtugoterminowego inwestowania w tozsamosc.

- Musi istnie¢ controlling corporate identity dla przestrzegania wytycznych.

d) Bariery, ktore corporate identity musi pokonac.
- Kazdy rodzaj partykularnych interesow, krotkowzrocznego myslenia i egoizmoéw.
- Funkcjonowanie poszczegoélnych dziatow organizacji wkasnym zyciem.
- Corporate identity jako moda, jako nowa szata graficzna.
- Oczekiwanie mierzalnych rezultatow.
- Mniemanie, ze komunikacja mozliwa jest bez osobowosci.

11



- Nastawienie tylko na opinie rzeczowe.

- Niepowodzenia lub powodzenia organizacji.

- Zyczenie, by przed rozpoczeciem realizacji programu corporate identity
posiada¢ dowody na jego optacalnosé.

e) Kiedy nadszedt korzystny czas dla programu corporate identity?

- Kiedy gora organizacji tego chce.

- Kiedy satus quo sygnalizuje, ze w organizacji pojawiajg sie sprzecznosci.

- Kiedy dziatania organizacji powodowane sg przez czynniki zewnetrzne.

- Kiedy organizacja w ztych czasach chce aktywizowac rezerwy goodwill, by
ponownie zaistnie¢ na rynku.

- Kiedy organizacja spostrzega, ze rezerw goddwill nie ma.

- Kiedy konieczne stajg sie zmiany dtugofalowych koncepcji.

- Kiedy posrednie poziomy w hierarchii sygnalizujg, ze kierownictwo nie ma
koncepcji.

- Kiedy rzeczowe argumenty juz nie wystarczajg, by wyttumaczy¢ pojawiajace sie
trudnosci.

- Kiedy nikt w organizacji sie z nig nie identyfikuje.

f) Z jakim nastawieniem trzeba podchodzi¢ do programu corporate identity?

- Corporate identity to nie kampania na okreslony czas, lecz diugofalowe,
zobowigzujgce nastawienie organizaciji.

- Corporate identity zrealizowa¢ mozna tylko dtugofalowo.

- Corporate identity to nie rewolucja, lecz ewolucja.

- Corporate identity moze prowadzi¢ do konsekwencji personalnych, ktére tez
trzeba wyciggna¢.

- Kazdy w organizacji musi by¢ gotowy do wziecia udziatu w programie corporate
identity i praktykowac go.

- Podstawy dla programu corporate identity muszg zosta¢ wypracowane
wspolnie.

- Transparencja i mozliwo$¢ kontrolowania nastawienh managementu.

- Gotowos¢ do statej komunikacji ze wspotpracownikami.

g) Kto i co w organizacji dotyczy¢ bedzie program corporate identity?

- Corporate identity wptywa na myslenie, zachowanie, decyzje i komunikacje
wszystkich w organizacji.

- Corporate identity przenika catg organizacje.

- Corporate identity wptywa na relacje wspétpracownikéw miedzy sobg, chodzi o
wytworzenie systemu wzajemnego uzupetniania sie, a nie o pracowanie
przeciwko sobie.

- Corporate identity utatwia podejmowanie codziennych decyzji, poniewaz mozna
je odnies¢ do dtugofalowych strategii wiodacych.

- Corporate identity dotyczy wszystkich srodkéw i mediéw komunikacji.

h) Co corporate identity przynosi organizac;ji?

- Jasny i klarowny profil.

- Odgraniczenie sie od konkurenciji.

- Szybkag rozpoznawalnos¢ organizacji i jej produktéw.

- Silne poczucie grupowe i silng motywacje wspotpracownikow.

- Zmiejszenie kosztoéw w poszczegolnych dziatach, poniewaz wszyscy profitujg z
programu corporate identity.

- Wzrost wewnetrznej ekonomicznosci przez zespolenie dziatan.

- Uproszczenie zaleznos$ci organizacyjnych.

- Wzrost zaufania grup docelowych na zewnatrz.

- Przedktadanie organizacji na rynku nad inne, poniewaz organizacja
rozpoznawalna jest jako osobowosé.

- Lepsza mozliwo$¢ kierowania.

- Mniegj 'strat na tarcie' wewnatrz organizacji.



- Wieksza pewnosc, ze decyzje podjete zostaty zgodnie z charakterem
zaistniatych problemow.

- Proces samoodnajdywania sie umozliwiajgcy pragmatyczne rozwigzania.

- Wypracowanie goddwiill.

i) Jak dtugo trwa wypracowanie programu corporate identity?
- Dopiero wypracowanie programu + realizacja = corporate identity.
- Ponizej 2 lat nie mozna oczekiwac rezultatow.
- Im wieksza identyfikacja kierownictwa z programem, tym krécej trwa jego
realizacja.
- Im bardziej klarowna koncepcja marketingowa, tym szybcie;.
- Im bardziej kompleksowa oferta, tym dtuzej trwa praca nad corporate identity.

i) lle kosztuje program corporate identity?
- Corporate identity konstruowane moze by¢ tylko na miare, wypracowanie
programu jako pakietu standardowego jest niemozliwe.
- Poniewaz wszystkie poziomy w organizacji sg wtgczone w program corporate
identity, koszty programu moga by¢ traktowane jako inwestycja.

k) Corporate identity nie ogranicza kreatywnosci, lecz jg kanalizuje i czyni jg
sprawniejszg.

W opisanym tu procesie uwzgledni¢ trzeba réwniez wyzwania, jakie przynoszg ze
sobg nowe media. Walter Bauer-Wabnegg (2000) opisuje wplyw tych mediéw na
corporate identity oraz pojawiajgce sie w konsekwencji ich stosowania nowe
konwencje i przyzwyczajenia recepcyjne jako zanikanie zwigzkow i zaleznoSci
argumentatywnych, zanikanie racjonalnych i racjonalnie uporzgdkowanych
penetracji zagadnien, na rzecz zastepowania prezentacji tresciowych przez formy
prezentacji emocjonalnych swiatéw przezy¢ i funkcjonalnej uzytecznosci
bezposrednich przekonan. Informacja, entertainment, komunikacja i transakcja
stajg sie jednoscia, relacje miedzy uzytkownikiem a miedium stajg sie elastyczne,
w centrum pojawiajg sie zaleznosci systemowe, ptynne formy elektroniczne i
procesy interaktywne, a zanikajg obiekty rozumiane jako elementy state. Te nowe
cechy i wlasciwosci traktowac trzeba jako wyzwanie. Wspétczesni konsumenci w
spoteczenstwach wysoko zdyferencjonowanych nie sg juz odbiorcami sygnatow,
lecz uzytkownikami informacji. Ale takze w tym wypadku musi zosta¢ zachowana
konsystencja, estetyka i funkcja; reguta brzmi — design + informacja. Mamy dzis do
czynienia z programowag funkcjonalnoscig techniczng, a nie jak dotychczas z
funkcjonalnoscig uzytkowg. Obserwowaé mozna wyrazng zmiane paradygmatu
socjalnej roli konsumenta. Na pierwszym planie nie stoi juz dzi$ posiadanie (towaru
lub ustugi), lecz uzywanie serwisu lub rozwigzania problemu na zasadzie i w formie
opartej na mechanizmie przyjemnosci. W konsekwencji tego zjawiska cena nie
reflektuje i nie okresla juz czasu posiadania, lecz czas uzytkowania lub stosowania
obiektu. Kolejny aspekt to wzbogacanie produktu przez dodanie elementéw
serwisowych, produkt zostaje jakgdyby dodatkowo natadowany (trescig, funkcja,
znaczeniem). W tym sensie nie mamy juz do czynienia z realng, lecz z wirtualng
architekturg wystgpien organizacji. Pamieta¢ jednak trzeba, ze internet to pasywny
srodek przekazu, pasywne medium.

4.11. Struktura agencji corporate identity

Typowa agencja sklada sie — w zaleznosci od zakresu ustug (wykonywania
wszystkich zadan samodzielnie, czy tez delegowania ich czesci do
podwykonawcéw) — zasadniczo z trzech dziatéw: doradztwa, kreacji i planowania
strategicznego.

(i) Doradztwo
- Nawigzanie i utrzymywanie kontaktu z klientem, posrednictwo miedzy agencjg
a klientem.



- Doradca uzyskuje zlecenie dla agencji oraz reprezentuje agencje wobec
klienta i jest jego osobg kontaktowsa.

- Kalkulacja kosztéw, opracowanie wstepnego kosztorysu.

- Budget-director: administruje budzetem klienta, ustala, co da sie w ramach
budzetu osiggnac, jakie dziatania mozna gdzie i na ile przeprowadzié.

- Briefing: postawienie problemu (w wyniku rozmowy z klientem), ustalenie
zadania, uzyskanie wymaganych informaciji (co robimy, gdzie i do kogo
chcemy dotrze¢).

- Zebranie materiatow dla klienta i uzyskanie akceptacji dziatow agenc;ji dla
wykonanych przez nie prac.

- Wstepna koncepcja wynikta z briefingu prezentowana jest klientowi, ktéry
pytany jest o zdanie i ktérego przekonujemy do naszej koncepcji.

- Delegowanie produkcji (np. wybér drukarni, zlecenie wykonania okreslonego
zadania).

(i) Kreacja (tekst, grafika)
a) Tekst (struktura dziatu: junior-tekster, tekster, senior-tekster, creative-director-
tekster, kierownik kreacji).

- Wyrdznia sie pie¢ gtownych rodzajow kampanii: promotion, mailing, action,
reklama, gimmicks.

- Tekster dba o transportowanie idei przez teksty, gwarantuje deklinacje idei
(funkcjonowanie idei w r6znych mediach i we wszystkich elementach
kampanii).

- Tekster formutuje centralng wypowiedz kampanii i wokot niej buduje tekst.

- Kazdy element (znaku, projektu, kampanii) musi posiada¢ funkcje, wszystkie
funkcje sytuujg sie w systemie funkcji catosci kampanii i stuzg centralnej
wypowiedzi.

- Tekster znajduje hasta pozycjonujace produkt na rynku i ustala sposéb
wystgpienia produktu na rynku.

- Tekster dba o jasnos¢ i klarownos¢ wypowiedzi.

- Tekster projektuje kampanie ukierunkowang na image.

b) Grafika (struktura dziatu: grafik, artdirector, senior-artdirector, creative-director-
art).

- Wykonanie wszystkich elementéw graficznych.

- Kompozycja wszystkich elementéw kampanii w koherentg catos¢ (graficy
ustalajg miedzy innymi ilos¢ koloréw w catym profilu kampanii, przystawalnos¢
kampanii do wybranych mediow itp.).

- Czystorys wykonuje ostateczng wersje (layout) grafiki.

(iii) Planowanie strategiczne

- Badanie rynku, szukanie nisz w ofercie rynkowej dla nowych produktéw,
rozpoznanie sytuacji na rynku.

- Konstrukcja i pozycjonowanie produktu.

- Range (zasieg): co oferuje, reprezentuje, transportuje produkt, jaka jest gtebia
produktu, konstrukcja sytuacji przydatnosci produktu, ustalenie pola potrzeb
(pozycjonowanie produktu w polu potrzeb; jakie potrzeby stojg za produktem).

- Badanie konsumentéw (czy produkt jest kupowany, kto go kupuje i z jakich
powodow).

- Znalezienie zapotrzebowania na rynku oraz konstrukcja produktu dla tego
zapotrzebowania w ramach odkrytej niszy.

- Kontrolowanie, czy wykonywany projekt lezy na linii wybranej strategii
kampanii (w zaleznosci od rodzaju kampanii: 'organizacja — klient' lub 'b to b'").



Z wizji budujemy rzeczywistos$¢.
slogan Zschokke-AG

5. Public relations

Public relations to kolejny dziat corporate identity; oméwimy go tutaj nieco szerzej,
ze wzgledu na kilka nieporozumien narostych zaréwno wobec pojecia jak i samego
przedmiotu. Jednym z nich jest pojawiajgce sie czesto przekonanie, ze public
relations stanowi samodzielng dziedzine dziatalnosci rynkowej ukierunkowanej na
'‘wywieranie wptywu na ludzi', oraz ze owo — stosunkowo mgliste — wywieranie
wplywu moze odnies¢ jakiekolwiek (poza negatywnymi oczywiscie) skutki, bez
powigzania public relations z o wiele szerszym polem corporate identity.
Reprezentujemy tu stanowisko przeciwne, sytuujgc public relations w ramach i
tylko w ramach corporate identity, jako jednego z jej elementéw. Public relations
uprawiane bez usieciowienia dziatan z systemami opisamyni wyzej moze w
najlepszym wypadku funkcjonowa¢ na poziomie rzecznika prasowego
kilkuosobowej organizacji lub szefa jednoosobowej firmy wysytajgcego list do
gazety, o ile oczywiscie opinia publiczna kiedykolwiek bedzie takg organizacjg
zainteresowana.

Centralnym aspektem public relations jest oczywiscie zjawisko komunikaciji.
Wychodzgc od matakomunikacyjnego aksjomatu Watzlawicka — 'nie mozna sie nie
zachowywac' — mozliwe jest przeniesienie go cum grano salis na nasz obszar
zainteresowania i stwierdzenie — metaforyczne —, ze 'nie mozna nie komunikowac'
oraz dodanie za Avenariusem (2000, 71) — "bardzo fatwo jednak mozna zostac
niezrozumianym", zwtaszcza w ramach funkcjonujgcego dzis przemystu
swiadomosciowego. Kazdy komunikat, jakkolwiek i przez kogokolwiek
sformutowany tworzy odniesienia i relacje do innych komunikatéw i sfer
rzeczywistosci. Rodzaje relacji sg powszechnie znane, jesli natomiast chodzi o
pierwszy termin, rozrézniamy miedzy odniesieniami a powigzaniami. Wzajemnie
sie do czego$ odnosi¢, nie oznacza jeszcze bycia powigzanym. Wiekszosc
przeprowadzanych codziennie (aktéw) komunikacji dotyczy relacji odnoszenia sie;
komunikacje bazujgce na mechanizmie powigzania dotyczg w zasadzie tylko sfery
prywatnosci. Avenarius (2000, 73) podaje cztery wyznaczniki odnoszenia sie: a)
aktywne stuchanie, b) mowienie o sobie i za siebie, konfrontowanie sie z wlasnymi
i cudzymi niedoskonatosciami, ¢) dawanie i odbieranie feedbacku z respektem i
szacunkiem, d) konstruktywne regulowanie probleméw i konfliktow. Wyrézniamy
przy tym trzy czynniki oddziatywania: a) wydarzenie (w ramach danego stanu
wiedzy i jego oceny), b) pseudowydarzenie, to znaczy — niewartosciujgco —
wydarzenie zainscenizowane oraz c) stowo o charakterze wydarzenia, wypowiedz
osoby lub organizacji posiadajgcej autorytet.

Kazda komunikacja przebiega w okreslonym medium. W tym miejscu interesujg
nas przede wszystkim media masowe oraz komunikacja oficjalna, w ktérych
przekazywany jest komunikat na okreslone tematy. Tematy medialne majg —
podobnie jak inne produkty — swoje rynki, konjunktury i kariery, swéj popyt i podaz.
Jednym z gtéwnych celdéw dziatania mediéw — na co zwrdcit uwage Luhmann
(1971 i 1981) — jest walka o uwage, gdyz uwaga jest rzadkim towarem lub — je$li
ktos woli — dobrem. Dotrze¢ z jakimkolwiek komunikatem do odbiorcy mozna tylko
wtedy, kiedy zdobedziemy jego uwage. Ten wtasnie cel posiadajg wszystkie media.
W pracy zatem na pierwszym miejscu uwzgledni¢ musimy reguty uzyskiwania
uwagi, wsrod ktérych Luhmann wyréznia pie¢. O uwadze decyduje a) priorytet
okreslonych wartosci, stojagcych za podawanym komunikatem, b) sygnaly i
symptomy kryzysu; negatywne wydarzenia majg wieksze szanse przebicia sie,
poniewaz odbiegajg od normy, a to, co odbiega od normy, co nieregularne,
niecodzienne i nienormalne posiada w naszym postrzeganiu priorytet, c)
wydarzenia o charakterze nowosci, gdyz to, co nowe, wywotuje wrazenie, ze jest



wazne, d) to samo wrazenie wywotujg takze sygnaty publicystycznego
powodzenia, e) status nadawcy wiadomosci. Nietrudno sie domysli¢, ze w
opisanym procesie konflikty sg na porzadku dziennym i stanowig integralng czesc¢
procesu public realtions. W tym kontekscie wyrdzni¢ trzeba konflikty interesow i
konflikty wartosci, pierwsze w spoteczenstwach pluralistycznych regulowane sg
przez otwarty dyskurs, konflikty na temat wartosci natomiast wywotujg argumenty
propagandowe.

James Grunig wyrdznia historycznie cztery zasadnicze modele public relations,
oparte na publicity, czynnosciach informacyjnych, przekonywaniu (perswazji) i
dialogu. Ponizszy diagram podaje najistotniejsze elementy tych modeléw (Grunig
1984 i 1996, 201).

Cztery modele public relations

publicity dziatania dziatania dialog
informacyjne perswazyjne
charakterystykpropagowanie mdwienie o ..., [argumentowanie wymiar wiedzy
a oswiadczanie,
obwieszczanie
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nastepstwie czegos wyjasnianie
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wypowiedzi feedback
model nadawca — nadawca — nadawca — grupa < grupa,
komunikacji |odbiorca, stimulus |odbiorca odbiorca model
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rodzaj badan filosciowe studia studia na temat |ewaluacja ewaluacja
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rynku (USA/D) (USA/ D) (USA/ D) (USA/ D)
informacji

ewaluacja — to kazdy rodzaj ustalania wartosci jakiej$ rzeczy

Przejdzmy teraz do okreslenia funkcji mediow. Trywialne koncepcje na ten temat
wychodzg z zalozenia, ktére w skrécie scharakteryzowa¢ mozna formutg 'media
mowig nam, co mamy myslec'. Abstrahujac od tego, ze mechanizm ten nigdy nie
funkcjonowat, jest on oczywiscie zbyt potoczny, by mogt przystawaé do
obserwowalnych zjawisk na rynku mediéw. Spojrzenie na nasz problem z
perspektywy konstruktywizmu pozwala zobaczy¢ rzecz nieco bardziej
kompleksowo. Avenarius sprowadza zagadnienie do bardzo eleganckiego
sformutowania, "media nie méwig nam, co mamy mysle¢, lecz o czym mamy
mysle¢ i komunikowa¢" oraz jak mamy mysle¢ (zagadnienie to okresla sie
powszechnie terminem ‘agenda setting function of mass media’). Funkcje mediow
sprowadzi¢ mozna wiec w niejakim uproszczeniu do pieciu charakterystyk: a)
informacja, b) tworzenie opinii publicznej (wypetnienie przestrzeni jezykowej
informacja), c) oswiata (w tym sensie w jakim np. wyglad ludzi na ulicy to wynik
‘oswiaty medialnej'), d) rzecznik intereséw grup spotecznych wyposazony w
funkcje tworzenia forum, e) funkcja kontrolna przez krytyke.



W odniesieniu do mediow istotne staje sie wiec pytanie, co czyni komunikat
relewantnym. Media: a) problematyzujg to, co dzieje sie w Swiecie, b) tematyzujg
publiczng dyskusje, skierowujgc uwage opinii publicznej na niewielkg ilo$¢
problemdéw, c) wptywajg na objeto$¢ naszego postrzegania pomniejszajgc lub
powiekszajgc wydarzenia. Klaus Merten rozstrzygajgc problem oddziatywania
medidw na odbiorce w ramach konstruktywizmu, przyjmuje ze "odbiorca nie
odbiera informaciji, lecz dokonuje wyboru z oferty i wytwarza nastepnie informacje
w swojej gtowie, tgczac wybdér z danej oferty z innym wyborem ze zbioru swej
wiedzy i doswiadczen” (Merten 1991, 49). W kontekscie public relations relewantne
staje sie pytanie, jak dokonuje sie przechodzenie od nowych nastawien do nowych
zachowan, oraz co zapobiega a co pomaga przektadaniu wiedzy na dziatania,
gdyz dla nas nie wiedza (czy informacja) jest istotna, lecz jej przektad na konkretne
dziatania (i nastawienia) odbiorcow.

5.1. Rozwdj public relations

Pojecie public relations jako celowo prowadzonej dziatalnosci rynkowej pojawia sie
— referujgc Alberta Oeckla (2000) — po raz pierwszy w roku 1882 kiedy prawnik
Dorman Eaton uzywa go w ramach swojego seminarium, w 1897 pojecie to
pojawia sie w Yearbook of Railway Literature w dzisiejszym znaczeniu. W 1905
John D. Rockefeller angazuje dziennikarza lvy Lee jako doradce w czasie strajku.
Tenze publikuje Declaration of Principles, w ktorej pisze: "Nasz plan to — jasno i
krotko, szybko i doktadnie poinformowaé ludnos¢ i prase o tych faktach, ktére
posiadajg dla niej wartos¢ i sg przedmiotem jej zainteresowania". Cytat ten
sygnalizuje moment narodzin public relations. W roku 1913 rozpoczyna swg
dziatalno$¢ Edward L. Bernays (siostrzeniec Freuda) i wprowadza do public
relations metody psychoanalizy stosowanej. Dzi§ w public relations role
dominujgcg spetnia planowanie i dziatanie spoteczno-psychologiczne oraz
psychologiczno-strategiczne. Prezydent Wilson tworzy w roku 1914 Committee on
Public Information, by "wyjasni¢ ludnosci cele rzadu, zdemaskowa¢ od samego
poczatku sprzeciw przeciwko nim jako niemoralny i nawotywaé¢ do szerokiego
wsparcia" (cytowane za Oeckl 2000, 13). Z koncem 1916 roku koscidt katolicki
zaklada w Nowym Yorku Publicity-Bureau z Joseph Patrick Kennedym (ojcem
pozniejszych braci Kennedych) na czele. Po wojnie (w roku 1918) powstaje
regularny boom w dziedzinie public relations. W 1923 Bernays wyglasza pierwszy
wyktad uniwersytecki na temat public relations "On the principles, practices and
ethics of the new profession of public relations." W tym samym roku wychodzi
pierwsza ksigzka poswiecona public relations — "Chrystallizing Public Opinion". W
1937 prof. Carl Hundhausen wprowadza pojecie public relations w Niemczech.
Sam termin nie jest co prawda popularny, public relations jednak Krupp uprawia juz
od roku 1851 (pdzniej Henkel, AEG, Siemens, Bayer i Bahlsen). Od 1894 pojawiajg
sie oficerzy prasowi w marynarce wojennej. Z poczatkiem lat 50. w Niemczech
mozna juz méwi¢ o regularnych dziataniach na obszarze public relations. W 1951
pojawiajg sie trzy fundamentalen ksigzki: Hansa Domizlaffa "Die Gewinnung des
offentlichen Vertrauens" (Pozyskiwanie publicznego zaufania), Herberta Gross'a
"Moderne Meinungspflege" (Wspétczesna pielegnacja opinii) i Carla Hundhausena
"Werbung um offentliches Vertrauen und Public Relations" (Zdobywanie
publicznego zaufania a public relations). Od 1958 w Niemczech istnieje zrzeszenie
public relations. Rozwdj public relations od lat 1980 do dzi$s charakteryzuje Glinter
Barthenheier (2000).

5.2. Definicje public relations

Dla lepszej orientacji w sposobach podejscia do zagadnienia i mozliwosciach
poznawczych wynikajgcych z poréwnania odmiennych definicji podajemy kilka
sposrod funkcjonujgcych aktualnie na rynku niemieckim i amerykanskim.

- Public relations to "tematyczny poziom rezonansu spoteczenstwa" (W: Avenarius
2000, 138), w ramach ktérego dziatajg zorganizowani oferenci i niezorganizowani
odbiorcy z ich ofertami i popytami.



"Public Relations to management komunikacji danej organizacji z jej grupa
odniesienia (dziennikarze, sgsiedzi, akcjonariusze, urzedy, zrzeszenia, grupy
krytyczne). Public relations zaposrednicza przez swe narzedzia samorozumienie
sie organizacji, jej cele i interesy, dziatania, zachowania wewnatrz i na zewnatrz,
w celu zbudowania zaufania i zrozumienia, dtugofalowego zagwarantowania
akceptacji, by osiggngc¢ cele organizacji" (Herbst 1998).

"Public relations to management komunikacji danej organizacji z jej grupa
odniesienia" (James Grunig/Todd Hunt, 1984, cytowane za — Herbst 1997, 10).
Organizacje to czesc spoteczenhstwa; spoteczenstwo tak lub inaczej stoi w relacji
do organizacji; grupy, ktoére biorg udziat w tych relacjach, to wewnetrzne i
zewnetrzne grupy odniesienia. Public relations posredniczy miedzy tozsamoscia,
interesami, dziataniami i zachowaniami organizacji w celu osiggniecia zaufania i
zrozumienia dla dziatan tej organizacji i dtugofalowego zagwarantowania
akceptacji dla organizacji, by mogty zosta¢ osiggniete jej cele. Public relations nie
jest neutralne, lecz reprezentuje interesy organizacji, przez przyczynianie sie do
osiggania jej celdéw. Public relations reprezentuje cele tego, kto za public relations
pfaci! Public relations to komunikacja zlecona! Public relations gwarantuje, ze
opinie, oczekiwania i mniemania organizacji docierajg do grup odniesienia i
odwrotnie. Nie musimy koniecznie postepowaé zgodnie z sadami opinii
publicznej, musimy je jednak uwzgledniac¢ (Herbst 1997, 11).

Public relations = informacja + dopasowanie + integracja (Albert Oeckl, cytowane
za Barthenheier 2000, 19).

"Public relations to kierownicza i managementowa funkcja dokonan organizaciji.
Public relations ma posredniczy¢ miedzy interesami instytucji/organizacji i
ogolnymi interesami spoteczehnstwa wzglednie interesami srodowiska socjalnego,
by poprzez wzajemne dopasowanie zagwarantowac istnienie i rozwdj tych
organizacji/instytucji. Tej funkcji posredniczgcej stuzg dziatania informacyjne,
komunikacyjne i interakcyjne, ktore wspétdziatajg w procesie wytwarzania
wiadomosci publicznej na zewnagtrz i do wewnagtrz i wspierajg dialog z
relewantnymi czgstkowymi opiniami publicznymi. Podfunkcje to: autoprezentacja i
ukazanie, utransparentnienie wiasnej instytucji/organizacji. Public relations
reflektuje i interpretuje interesy, dokonania, cele i dziatania wiasnej instytuciji/
organizacji wobec wewnetrznych i zewnetrznych opinii publicznych. W przypadku
wystgpienia krytycznych sprzeciwédw public relations spetnia funkcje
legitymizacyjng. Public relations stuzy publicznemu wytwarzaniu opinii,
rozprzestrzeniajgc wprost lub poprzez dziennikarzy mediow masowych
informacje i sady wsrdéd opinii publicznej, ktére w innych wypadkach bytyby
niedostepne, lub kieruje informacje do odpowiednich grup lub oséb docelowych.
Public relations chce osiggna¢ akceptacje, tolerowanie, kompromis Iub
konsensus miedzy interesami swych instytucji/organizacji a interesami
relewantnych elementéw opinii publicznej. Stuzac takze komunikatywnemu
przedstawianiu i dyskursowi intereséw, public relations wnosi swéj wkiad do
politycznej kultury kraju. Public relations organizacji nie posiada bezposredniej
funkcji ukierunkowanej na zbyt, jednak poprzez integracje w corporate
communication nie jest sprzeczna z posrednig funkcjg podwyzszania zbytu oraz
wnosi ponadto znaczny udzial do osiggania waznych celdéw organizaciji.
Skuteczne public relations gwarantujg instytucji/organizacji polityczne,
ekonomiczne i/lub socjalne pole mozliwosci dziatah, kiedy osiggajg zgode opinii
publicznej na jej decyzje. Gdyz zgoda opinii publicznej jest konstytutywna dla
spoteczenstw demokratycznych. Z perspektywy spotecznej public relations stuzy
permanentnemu dopasowaniu do nowych warunkéow wewnetrznych i nowych
warunkow funkcjonowania spotecznosci globalnej. W obliczu wzrastajgcej
dyferencjacji spotecznych obszaréw czgstkowych public relations dziata



integrujgco oraz poprzez ukierunkowane informacje i komunikacje" (Herbst 1997,
10).

- "Public relations to proces intencjonalnej i kontyngentnej konstrukcji
rzeczywistosci, ktérych sobie zyczymy, poprzez tworzenie i utwardzanie images
w opinii publicznej” (Merten 1992, 44).

5.3. Opinia publiczna

Public relations zwracajg sie — jak wiadomo — do opinii publicznej, chcagc wywotaé
w niej takie a nie inne reakcje na taki a nie inny temat. Przyjrzyjmy sie wiec
doktadniej samemu pojeciu. Opinia publiczna nie sktada sie z ludzi, lecz — jak
wiemy od Parsonsa — z nastawien, sgdow, poglgdow i — opinii oczywiscie, ktore
jednak nie sg sprowadzalne do ludzi w ogdle lub do grupy ludzi, lecz sg jakgdyby
powszechnie przyjetymi, konsensualnymi i konsensualnie wypracowanymi sgdami,
co do ktorych uczestnicy kultury sg zdania, iz panujg one powszechnie w
swiadomosci kolektywnej. Sady te sterujg dziataniami grup socjalnych i
ukierunkowujg komunikacje w systemie kultury. Opinia publiczna posiada jednak
takze nacechowany wartosciami komponent nie racjonalny oraz wartosci moralne i
estetyczne, w mysl| ktérych ten, kto mysli inaczej, nie jest — jakby sugerowata
logika — oceniany jako ktos gtupi, lecz jako ktos zly. Z zastosowania tego
moralnego aspektu opinii publicznej tworzona jest sita inherentnej dla niej grozby
izolacji. W tym kontekscie funkcje opinii publicznej sprowadzajg sie do
konstytuowania standardéw moralnych oraz do konstruowania integracji. Ross
Edward (1898) uzywa okreslenia 'social conttrol'. Luhmann z kolei wychodzi z
zatozenia, ze system polityczny nie jest integrowany przez reguty decyzyjne, lecz
przez reguty uwagi [Aufmerksamkeit] (Luhmann 1971, 16). Stanowisko to pozwala
dokonaé¢ podziatu na a) opinie upubliczniong oraz b) opinie publiczng, i nie jest
przy tym istotne, co media upubliczniajg, lecz czy to, co upubliczniajg, jest opinig
publiczng (Avenarius 2000, 140).

Francisco Varela wyréznia dwa podejscia, dwie metody tworzenia opinii publicznej,
metode tradycyjng (naiwng) i metode konstruktywistyczng. Tradycyjnie wychodzi
sie od trzech zatozen: a) swiat jest jako taki dany, b) nasze poznanie odnosi sie do
tego swiata, c) sposob postrzegania swiata stanowi jego odzwierciedlenie, na
podstawie ktérego nastepnie dziatamy (Varela 1990, 100). Konstruktywistyczno-
kognitywna koncepcja natomiast bazuje na zatozeniu cyrkularnosci procesu
kognicji, polegajgce na tym, iz dziatanie i poznawanie rozumiane sg jako zjawiska
potgczone ze sobg w nierozerwalny zwigzek. Wiedza w tym ujeciu to proces
rozumienia i interpretacji przebiegajgcy w sposéb ciggly a nie dany przez
skonczony zbidr regut czy zasad. W tym kontekscie Varela na nowo odkrywa i
wprowadza do teorii kategorie ‘zdrowego rozsadku’ jako wieloznacznos¢ wiedzy
typu background (wiedzy konsensualnej) i doswiadczenia o swiecie, ktére nie
poddajg sie opanowaniu np. przez witadze. "To co wazne, ustalane jest przez
zdrowy rozsgdek w odniesieniu do zaleznosci dziatan. Postrzegania i poznanie nie
odzwierciedlajg zewnetrznych rzeczywistosci” (Varela 1990, 102). Poznajacy i
poznanie, obiekt i subiekt warunkujg sie wzajemnie i wspdlnie sie generujg. Na
opinie publiczng skfadajg sie zatem: a) postrzegania (to, co kto$ postrzega, co
sobie przypomina itp.), b) zestaw wiedzy, c) wyobrazenia o grupach lub
organizacjach, images, schematy, d) mniemania o stanach rzeczy, e) nastawienia
do podstawowych spraw, wartosci, nastroje, f) zamiary, zyczenia oraz g) motywy
(to, co wywotuje dziatania).

Organizacja funkcjonujgca na tle tak rozumianej opinii publicznej sytuuje sie w
piecio-wymiarowym srodowisku: a) sytuacja polityczna i prawna, b) sity, struktury i
organizacje spofeczne, c¢) sytuacja gospodarcza, d) komponent technologiczny
(techniki komunikacyjne), e) konkurencja z wtasnymi systemami public relations.
Mozliwe pola kontaktow tak rozumianego systemu podaje ponizszy schemat.



Mozliwe pola kontaktéw organizacji ze srodowiskiem (wedtug — Kiessling/Spannagl 2000,
181)

Kolejnym czynnikiem posredniczgcym w tym procesie a stanowigcym przedmiot

dziatan public relations sg images. Images sktadajg sie z pieciu elemetow:

a) stopnia znajomosci organizaciji,

b) reputacji organizaciji,

C) uwagi i uznania wobec organizacji,

d) popularnosci i sympatii organizaciji,

e) profilu organizacji (ktory mierzymy przy pomocy profili polaryzacyjnych, np.
dyferencjatu semantycznego).

Wedtug Matsa Alvesona ( 1993; patrz Avenarius 2000, 158) struktury i tresci
images wynikajg z czterech centralnych cech wspoétczesnych zachodnich
porzgdkdéw socjalnych:

a) ludzie sg fleksybilni w swych opiniach, wartosciach, nastawieniach, wykazujg
mniej ukierunkowan na tradycyje, a wiecej egoizmu i subiektywnosci;

b) organizacje i ich zwigzki sg coraz bardziej nieprzejrzyste, spoteczenstwo jako
spéjny obiekt zanika, images pomagajg sie wiec orientowad;

c) znaczenie zdobywa duzy wzrost sektora ustug z réwnoczesnym zanikiem
sektora przemystowego, co powoduje zmiane mozliwych do przetestowania
produktéw na rzecz dokonan niematerialnych:

d) w obszarze komunikacji dochodzi do zjawiska rownolegtej ekspansji, media
masowe produkujg nowe wydarzenia, poniewaz zachodzace w realnosci nie



wystarczajg juz dla zapetnienia mediéw i uzyskania uwagi konsumentow;
konstruowane sg wiec nowe, by mozna byto o nich relacjonowaé.

Inng liste wtasciwosci images podaje Herbst (1997, 16-18):

a) im wiecej informaciji jest znanych, tym szerzej i pewniej moze formowac sie
image,

b) image powstaje szybko,

c) image zakorzenia sie wolno; im wolniej sie buduje, tym jest stabilniejszy i tym
trudniej sie zmienia lub tym trudniej go zmienic,

d) image nie kostnieje i nie jest niezmienny,

e) image oddziatuje selektywnie,

f) images to odpowiedniki, zamienniki wiedzy oferujgce orientacje i wyobrazenia,
images majg wptyw na postrzeganie.

5.4. Glowne cechy i zasady public relations

Mniej wiecej od lat 60. w public relations dominowaé zaczyna ukierunkowanie
strategiczne. O ile wczesniej gtdwny nacisk ktadziono na reagowanie na zjawiska
dziejgce sie w otoczeniu organizacji, o tyle dzis dominuje antycypujgce wydarzenia
myslenie strategiczne. Dziatanie strategiczne koncentruje sie wokdét osmiu
zasadniczych punktow: a) analizowanie sytuacji, w jakiej znajduje sie organizacja,
w sposob kompleksowy i bez uprzedzen, poznanie witasnych motywacji oraz
mozliwych argumentéw przeciwnika, b) wytyczanie realistycznych celow oraz
mierzenie realizacji wytycznymi celu, ¢) precyzyjne planowanie dziatan stuzacych
do osiggniecia celu, d) myslenie antycypujgce w ramach alternatywnych
scenariuszy, €) wycigganie wnioskéw z wypracowanych lub uzyskanych danych w
sposob racjonalny a nie emocjonalny, f) ciggta kontrola catego kompleksu dziatan
we wszystkich fazach pracy, g) poddawanie wybranej strategii procesowi ciggtej
optymalizaciji, h) jakkolwiek komleksowo i precyzyjnie konstruujemy poszczegdine
kroki naszych dziatan, nie pomijamy elementéw opartych na mechanizmie zabawy.
Wazne w tym kontekscie sg takze procesy tematyzacyjne, to znaczy zasady
konstruowania i realizowania w mediach tematéw, poje¢ itp. pochodzacych od
organizacji; wazne sg bowiem nie tylko tematy oferowane przez rynek mediow,
réwnie istotne jest takze kreowanie przez organizacje dla jej potrzeb wiasnych
tematéw oraz ich medialna tematyzacja.

Centralnymi kategoriami obowigzujgcymi w ramach public relations sg
wiarygodno$c¢ i zaufanie. Nie istnieje produkt (ustuga lub osobowos¢), ktéra bytaby
w stanie przetrwa¢ na dluzszg mete na na rynku informacji bez zaufania i
wiarygodnosci. Krétkofalowo mozliwe jest przekonanie odbiorcy o czymkolwiek;
diugofalowo jednak proces ten bez zaufania nie funkcjonuje. Zaufanie osiggnac
mozna poprzez taki typ dziatah, ktéry cechuje sie mozliwoscig uznania
prezentowanych komunikatéw, opinii, sgdéw itp. przez wszystkich relewantnych
odbiorcow, i ktéry konstruowany jest przy pomocy otwartego i zorientowanego na
dialog informowania grup odniesienia. Sama informacja jednak to za malo, by
uzyska¢ zamierzony rezultat, za informacjg staé musi koherentna koncepcja,
jednos¢ stowa i czynu, gdyz obserwowane i rejestrowane sg nie tylko nasze
informacje, lecz w duzo wiekszej mierze i na duzo dluzszy dystans nasze
zamierzenia i dzialania. Informujemy zatem zawsze w zgodzie z regutg: co
chcemy, co zamierzamy, dlaczego co$ robimy oraz co nasze dziatanie dla kogo
znaczy. Public relations zorientowane jest zawsze na strategiczny cel, jest
koncepcyjnie ksztattowane i profesjonalnie wykonane, by mozliwe stato sie
wytworzenie odpowiedniego dtugofalowego wizerunku organizaciji.

Dieter Herbst (1997) jak i inni praktycy wychodzg dzi§ z perspektywy
managementowej, to znaczy z przekonania, ze public relations to swego rodzaju
management komunikacji (patrz nizej). Organizacje zmuszone sg dzi§ do
wyjasniania swych dziatan i reagowania na pytania i zdanie opinii publicznej. Zta
prasa jest o wiele grozniejsza dla organizacji, niz zte wyniki ekonomiczne, zly
image utrzymuje sie bowiem dtugo i jest trudny do skorygowania. Najczestszym



btedem popetnianym w nieprofesjonalnych programach public relations jest
mylenie informacji z komunikacjg. W konkretnej pracy nie chodzi o to, by
dostarczac opinii publicznej takich lub innych informacji, lecz o komunikowanie sie
Z opinig publiczng, o kontakt z relewantnymi grupami docelowymi, po to, by moc
reagowac na opinie publiczng i wczesniej znac jej oczekiwania. Organizacja musi
by¢ na rynku nie tylko znana, lecz takze akceptowana. Podsumowujgc ten aspekt
wymieni¢ mozna za Herbstem (1997, 12-14) jedenascie najwazniejszych cech
efektywnych i skutecznych public relations:

a) systematyczne planowanie — odkrycie probleméw komunikacyjnych z grupami
odniesienia i skuteczne ich rozwigzanie,

b) aktywnos¢ — public relations istniejg zawsze, niezaleznie od stopnia
uswiadomienia sobie dziatan, w sposéb aktywny lub pasywny, aktywne
dziatania zapobiegajg rozprzestrzenianiu sie fatszywych informacii,
uprzedzeniom i btednym nastawieniom,

c) zrozumiatos¢ — konieczne jest zrozumienie dla argumentéw obydwu stron, z
réwnoczesnym wyjasnianiem znaczenia podjetych dziatan,

d) rzeczowos$¢ i poprawnos$¢ — dane i fakty to podstawa public relations, muszg
one jednak by¢ poprawne i sprawdzalne,

e) wiarygodnos¢ — a szerzej. zaufanie, wiarygodnos¢, sympatia, czynniki
emocjonalno-uczuciowe,

f) zorientowanie na problem — krytyczna wymiana mysli, bez upiekszania,
rzeczowe i kompetentne argumenty krytyczne,

g) otwartos¢ przekazu — otwarta wymiana informac;ji, a nie informacja jako reakcja
na presje opinii publicznej; prawosc¢, szczerosc,

h) dostrojenie tresciowe — na te same pytania dajemy (z uwagi na sens) te same
odpowiedzi, nie wprowadzamy zametu informacyjnego, méwimy jednym
gtosem,

i) informowanie na czas — nie podajemy informacji zbyt p6zno, lecz zaspokajamy
zapotrzebowanie grup odniesienia na informacje,

j) ciagtos¢ — public relations jest ciggtym procesem utrzymywania kontaktow,

k) dtugofalowe planowanie — public relations jest dtugofalowe, wypracowujemy
zaufanie i potwierdzamy je w sposob ciggty; nigdy nie stosujemy taktyki strazy
pozarnej.

Przejdzmy teraz — za Herbstem (1997, 15ff) — do zreferowania katalogu
zasadniczych pytan odnoszgcych sie do ukierunkowania procesu public relations i
charakteryzujgcych jego najwazniejsze wymiary.

(i) Co moze public relations?

a) Public relations upublicznia i upowszechnia informacje oraz buduje wyobrazenia
0 organizacji; public relations nie wptywa jednak na zachowania konkretnych
ludzi; upowszechnianie informacji polega na planowanym i sterowanym
konstruowaniu komunikacji; organizacja oferuje te informacje, ktére chce
oferowag, oraz te informacje, ktérych jej grupy odniesienia potrzebujg i/lub sobie
zycza.

b) Public relations moze zbudowa¢ image organizacji, gdyz transportuje on tresci,
tozsamosé, cele i dziatania organizacji; nie chodzi zatem tylko o
rozpowszechnianie informacji, lecz gtdéwnie o to, jako co, informacja ma zosta¢
rozpowszechniona; public relations buduje wyobrazenia oraz odpowiada na
pytanie, za kogo/co chcemy uchodzié.

c) Wyrdzniamy przy tym corporate identity oraz corporate image; w sytuacji kiedy
obydwa ukierunkowania od siebie odbiegajg, do gtosu dochodzi public relations,
ktére konstytuuje ich jednos¢ na podstawie zgodnosci stéw i czynéw.

d) Public relations jest tansze niz reklama.



(i) Kto tworzy public relations?

a) Wyrdzniamy nastepujgce rodzaje public relations: political relations
(komunikacja z reprezentantami urzedéw i partii i odwrotnie — partii i urzedéw z
opinig publiczng), public relations gospodarki, public relations produktéw, public
relations dla organizacji uzytecznosci publicznej, organizacji charytatywnych,
public relations ochrony $rodowiska, public relations stuzby zdrowia, cultural
relations, media-relations, high-tech-relations, x-relations (= wszystkie
pozostate).

b) Dla public relations branza, lokalizacja, rodzaj organizacji czy jej wielkos¢ nie
odgrywajg roli.

(iii) Jak organizujemy public relations?

a) Public relations jest czescig polityki organizacji, jej managementu; dziat public
relations sytuuje sie jako dziat sztabowy w managemencie organizacji, w wyniku
czego komunikacja jest brana powaznie, informacje sg wczesnie dostepne,
drogi decyzyjne sg krotkie.

b) Public relations to samodzielne zadanie, wykonywane przez profesjonalistow.

(iv) Jak planuje sie prace public relations?

a) Warunki podstawowe: systematyczne planowanie, uwzglednianie warunkéw
zewnetrznych, zyczen i wyobrazen wiasnych i drugiej strony.

b) Etapy public relations: analiza, planowanie, realizacja i kontrola skutecznosci,
lub — w innym ujeciu — analiza, strategia, koncepcja, przetozenie, kontrola.

Reineke (2000, 256) podaje kilka fundamentalnych regut dla specjalistow public

relations, ktoére warto zacytowac:

a) By¢ w stanie lepiej i dtuzej stuchacé.

b) Nauczy¢ sie pytac.

¢) Nauczy¢ sie posredniczyc.

d) Nauczy¢ sie dyferencjowac.

e) Udziela¢ innym pomocy, aby nastepnie sami sobie pomogli w sprawach, w
ktérych i my jestesmy kompetentni, nie pozostawiajgc ich po nieuzytecznych
radach na lodzie.

f) Nie uzywacé wykrzyknikow, lecz zmierza¢ do wspodlnych pozytywnych przezy¢ i
rezultatow oraz pokazac¢ innym, ze sg potrzebni.

g) Uwzglednia¢ wymagania i potrzeby innych ludzi w mysl zasady — 'jestem i chce,
by mnie wystuchano'.

h) By¢ w stanie przez cate zycie sie uczy¢ w sposob zorientowany na sytuacje i
problem.

i) Utrzymywac proces w ruchu.

i) Przyzwyczajaé sie w sposob ciggly do korekty celow.

Generalnie stosowane sg dwie strategie zwracania sie organizacji do opinii
publicznej: pierwsza polega na wywotaniu wrazenia, ze organizacja jest czyms
wiecej, niz w rzeczy samej jest; druga to bycie czym$ wiecej, niz organizacja
sprawia wrazenie. Pierwszy typ strategii skuteczny jest tylko na krétkg mete, media
predzej czy pozniej, gdyz to ich funkcja, przejdg do 'demaskowania’ organizaciji.
Drugi typ jest zmudny w realizacji i wymaga dtugiego oddechu, dtugofalowo jednak
jest skuteczniejszy.

Dieter Herbst (1998) wyrdznia dwie zasadnicze grupy narzedzi public relations:
narzedzia stuzgce zewnetrznym public relations (praca z mediami, broszury,
reklama, filmy, media audiowizualne, przedsiewziecia, akcje, wydarzenia, wystawy,
kongresy, wspieranie imprez sportowych, kulturalnych, spotecznych) oraz
narzedzia stuzgce wewnetrznym public relations w ramach komunikacji ze
wspotpracownikami (wewnetrzna gazeta organizacii, tablica ogtoszen, zebrania,
rozmowy, aktualne informacje na pismie, stuzby informacyjne, ferie, szkolenia).
Przy czym narzedzia muszg by¢ odpowiednie zaréwno dla grup odniesienia jak i
dla organizaciji.



Przyktadowy repertuar narzedzi public relations: pocztéwki dla klientéw, grup
docelowych lub prasy, ogtoszenia, napisy na samochodach, balony, dziat
informacyjny, zwiedzanie organizacji przez grupy docelowe, wydanie wlasnego
podrecznika, corporate design-ROM, flagi (zapoznajg z organizacjg i méwig, kim
jestesmy), broszury, prezentacja wiasnego filmu, druki w niecodziennych
formatach lub na niecodziennych materiatach (zaproszenia, informacje itp.),
sprawozdania z dziatalnosci, flyery, telefon informacyjny, konkursy, plakaty
(wydawane czesto i charakterystyczne dla organizacji), nagrody, zbieranie
referenciji, testimonial (= kto$ trzeci pisze o nas z wolnego wyboru, 'zaswiadcza o
nas', a my go cytujemy), recenzje, szyldy (do wywieszania lub jako prezent),
rozdawanie drukéw specjalnych (na zasadzie — tylko u nas), wygtaszanie
referatéw.

5.5. Funkcja managementowa public relations
Funkcja managementowa skfada sie — wedtug Wolfganga Reineke'go (2000, 39) —
z kilku zasadniczych elementéw, ktére szkicowo omowimy.

(i) Filozofia organizacji jako obszar centralny (= wartosci, miejsce dziatania, etyka,
rozwéj/zmiany). Przy czym wazne jest nie tylko, by realizowa¢ wartosci stanowigce
o filozofii organizacji, lecz takze, by osigga¢ ich akceptacje na rynku opinii, a
akceptacje osigga sie przez wiarygodno$¢, sama informacja nie wystarcza. Chodzi
o to, by opiniom publicznym zaprezentowa¢ miejsce swego dziatania i swojg
pozycje na rynku tozsamosci, a wiec dostarcza¢ komunikatéw zorientowanych na
wartosci, obowigzywaé musi przy tym dialogowe, a nie monologowe nastawienie
komunikacyjne. Strategie monologowe sg w stanie tylko uzasadniaé wiasne
dziatania, w dzisiejszej sytuacji na rynku opinii konieczne jest uzasadnianie dziatah
organizacji wobec tych instanciji, ktérych dziatanie to dotyczy. Trzeba zatem wtasng
tozsamosé, samoswiadomos¢ i miejsce dziatania usytuowaé na rynku; opinia
publiczna domaga sie takze informacji na temat konsekwencji naszych dziatan i
uwzgledniania ich skutkdow socjalnych.

(i) Wokét tego kompleksu sytuuje sie obszar operatywny, to znaczy proces

dziatania.

a) Zbieranie, analizowanie i subiektywna ocena informacji.

b) Proces komunikacyjny — omawianie informacji i proceséw z innymi,
otrzymywanie feedbacku, nowa ponowna ocena informac;ji.

c) Przygotowanie i realizacja decyzji: podejmowanie decyzji na podstawie (a) i (b).
Po podjeciu decyzji nastepuije jej realizacja. Decyzja polega¢ moze takze na 'nie
robieniu niczego' (brak reakcji), jesli sie na to decydujemy. Milczenie czasem
jest lepsze niz wymuszony akcjonizm. Akcjonisci nie sg dobrymi PR-owcami.

d) Model I-K-E-A: informacja, komunikacja, decyzja i akcja. Komunikacja musi
posiada¢ feedback, ktéry zmienia takze nadawce. Kto sie nie zmienia, staje sie
reakcyjny. Obserwujemy zatem, jak nasze komunikaty docierajg do adresata.
Zasada feedbacku nie oznacza juz dzisiaj tworzenia gorgcych linii i tylko
reagowania na konkretne wydarzenia, lecz szeroko rozumiang i ciggla
komunikacje personalng. Dobre zamiary bowiem, to za mato, konieczny jest
staty kontakt z relewantnymi grupami odniesienia. Obowigzujgcg jeszcze w
latach 60. zasada, 'przyneta musi smakowac¢ rybie, a nie wedkarzowi', dzis jest
juz bezuzyteczna, gdyz zawarty w niej punkt widzenia zapobiega powstawaniu
motywacj i sprowadza sie do instrumentalnego traktowania opinii publicznej. W
dalszej kolejnosci przechodzimy do dziatania, do akcji. Nie przekazujemy jednak
tylko samej informacji, lecz gtdwny nacisk ktadziemy na pozytywne
nacechowanie hasta, informac;ji (np. przez uzycie stéw podkreslajgcych korzysé
dla drugiej strony). Public relations to dzisiaj public relations projektow i akcji,
dziat public relations sam tworzy wydarzenia i sam je semantyzuje.

(iii) Nastepny element to proces managementowy: ustalanie celéw, planowanie,
implementacja (organizacja, realizacja), delegowanie, motywowanie,



kontrolowanie. Public relations nie reaguje na ataki prasy przy pomocy
publikowania np. oswiadczen, lecz kontynuuje wiasna linie i utrzymuje wtasny kurs.
Sama reakcja na wydarzenia pozwala nam dziata¢ wylgcznie w systemie
przestanek narzuconych nam przez instancje zewnetrzne, wpadamy wtedy w
putapke obcych hierarchii, stanowisk, punktéw widzenia, gdyz reagujemy witasnie
na cudze stanowiska, zamiast samemu dziata¢ w zgodzie z naszg strategig. W tym
miejscu relewantna staje sie funkcja coacha. To my zarzadzamy teamem i
uzmystawiamy jego cztonkom, ze stanowimy system i pracujemy w systemie, gdyz
takze organizacja cechuje sie kolektywng tozsamoscig. Konieczne sg zatem:
samoswiadomos¢, suwerennos¢ oraz myslenie systemowe, strukturalne i
procesowe.

(iv) W ramach public relations konfrontowani jestesmy z jednej strony z
komunikacjg organizacji, a z drugiej z marketingiem, produkcjg, personelem,
nowymi mediami, badaniami, rozwojem, finansami i zbytem. Jako podstawowe
zatozenie obowigzuje istnienie tozsamosci organizacji, tworzonej w zgodzie z tg
organizacjg, oraz swiadomos¢ produktu. Informacje redukujemy zatem z uwagi na
korzys¢, jaka wynika z istnienia i dziatalnosci organizacji oraz jej produktu dla
relewantnej czgstkowej opinii publiczne;j.

(v) Dzisiaj nie méwimy juz ogdlnie o 'grupach docelowych', lecz o relewantnych
czgstkowych opiniach publicznych, takich, ktére sg istotne dla danego produktu i
danej organizacji w konkretnym miejscu na rynku i w konkretnym czasie. Nie uda
nam sie bowiem przekona¢ wszystkich (i nie ma zresztg takiej potrzeby),
skoncentrujmy sie zatem na tych kregach, ktére dla naszych dzialan sg
relewantne. W celu ich ustalenia przeprowadzamy analize instancji biorgcych
udziat w komunikacji. Wokot nich grupujg sie kolejne kregi funkcyjne partnerow
odniesienia (por. Reineke/Eisele 2000, 40).

(vi) Istotne jest ponadto ustalenie sytuaciji, probleméw i tematéw dla dialogu (patrz
Reineke/Eisele 2000, 40). Na wstepie procesu zdefiniowa¢ i zbadac trzeba
strumien informacji miedzy stronami biorgcymi udziat w komunikaciji oraz stwierdzic
panujgce tu relacje. Szanse przetrwania na rynku informacji posiada dzi$ tylko
otwarta komunikacja, to znaczy komunikacja zorientowana na problem,
komunikacja wczuwajgca sie, partnerska.

(vii) Komunikacja zwiehczona jest powodzeniem tylko wtedy, kiedy istnieje
strategia, ktérej towarzyszy taktyka zawierajgca wytyczne operacjonalnego
przeprowadzenia komunikaciji.

W tej sytuacji istotne staje sie — jak postuluje to Wolfgang Reineke (2000, 61ff) —
rozréznienie dwoéch zasadniczo odmiennych kategorii i wynikajacych z nich
sposobow prowadzenia grup, a mianowicie managementu i kierowania.
Management (czegos) to osigganie przy jak najnizszych kosztach, we wiasciwym
momencie i w jak najkrotszym czasie jak najlepszych wynikéw, przy pomocy jasno
sprecyzowanych i zaplanowanych celéw. Kierowanie natomiast to wiecej niz
management, gdyz w centrum uwagi stoi nie tyle cel, ile grupa oséb, ktéra jest
kierowana. W procesie kierowania obowigzujg wiarygodnos¢, zaufanie,
kompetencja i identyfikacja. Dla projektowania programéw corporate identity i
public relations obowigzuje dzi$ zasada kierowania (a nie managementu) w mysl
hasta 'idziemy po ludzi tam, gdzie oni sg'. Informacja dostepna tylko nam samym, a
zatem informacja jednostronna lub cenzurowana, to informacja asocjalna.

Wyrdézniamy przy tym dwa zasadnicze rodzaje informacji: a) informacje czesciowo
kontrolowang wzglednie czesciowo mozliwg do kontrolowania, to znaczy takag
informacje, ktéra po jej przekazaniu nie jest juz sterowalna, oraz b) informacje
niekontrolowang, powstajgcg z nattoku informacji, nieznajomosci jej zrédet, z
przemilczen, propagandy, ogdlnie z plenienia sie informacji. Nastepna jednostka to
komunikaty, ktére powstajg z materiatu informacyjnego, nie bedgc jednak do niego



sprowadzalne, zawierajgce nastepstwa, rezultaty, interesy, aktualnosci, bliskos¢,
korzysc¢, nazwiska i ukierunkowanie na konkretng strategie. Mamy zatem — wedtug
Wernera Rieka (2000, 66-67) — do czynienia ze strategiczng pracg informacyjng.
Jej zasadnicze elementy to:

a) Odpowiedz na pytanie 'Co ma zostac kiedy osiggniete?' oraz diugoterminowe
planowanie z uwzglednieniem osi czasu.

b) Jasno zdefiniowane grupy odniesienia: jaka grupa moze i ma zosta¢ poprzez
jakie media w sposoéb najbardziej efektywny osiggnieta?

c) Koncepcja tematyczna to ustalenie pdl tematycznych, na ktérych przy pomocy
okreslonych komunikatéw w okreslonych ramach czasowych osiggniete ma by¢
okreslone oddziatywanie.

d) Koncepcja dziatan (skorelowana z koncepcjg tematyczng), ktéra ma zostac
zrealizowana w okreslonym horyzoncie czasowym.

e) Uwzglednienie techniczno-organizacyjnych wymogéw mediéw; istnie¢ musi
dokumentacja danych medialnych i dokumentacja pracownikéw medialnych.

f) Zbudowanie osobistych relacji do mediow, regularne kontakty z mediami i ich
utrzymywanie.

g) Kontrola oddziatywania i kontrola skutecznosci (takze przy pomocy narzedzi
demoskopii).

Przejdzmy do kolejnego aspektu wewnetrznych dziatan public relations, do
komunikacji ze wspofpracownikami. Podstawe komunikacji wewnatrz organizacii
tworzg systemy informowania wspotpracownikow, ktéore — wedlug Wolfganga

Reineke'go i Gerharda A. Pfeffera (2000, 177ff) — muszg odpowiadaé

zapotrzebowaniu na informacje wsréd wspotpracownikéw, muszg by¢ tworzone w

sposob miekki i zmienny, tak by powstaé mogta motywacja, oraz muszg by¢

przekazane w tym samym jezyku, w jakim komunikuje kierownictwo. System
informacyjny organizacji powstaje z jej obrazu wiodgcego. Informacja wychodzi

jednostronnie od kierownictwa i skierowana jest do wspoétpracownikéow, co w

konsekwencji prowadzi do stworzenia systemu komunikacji wspétpracownikéw i

przebiega nastepnie dwustronnie — od wspétpracownikdw do kierownictwa i

odwrotnie. Konieczne sg w tym celu: wiedza, zdolno$¢ dopasowania sie,

identyfikacja wspétpracownika z organizacjg, czynniki motywacyjne, budowanie
zaufania. W ten sposob w organizacji powstaje corporate culture — diugofalowo
konstruowany klimat organizacji, podlegajacy co prawda wahaniom, ale oddajgcy
styl, ducha i sens organizacji, tworzony wspdlnie przez wszystkich uczestnikéw
procesu i realizowany w sposéb dostosowawczy. Obowigzujgce w tym procesie
normy muszg by¢ tak sformutowane, by mozna sie ich byto nauczy¢ i doswiadczaé
ich w codziennych komunikacjach. Wspodlna wiedza, wspélny zasob informacji daje

w konsekwencji wspolny wptyw na organizacje. Podstawe etyczng tego procesu

natomiast reguluje przestrzeganie nastepujacych zasad:

a) Jestesmy otwarci dla wszystkich oséb i grup naszej organizac;ji.

b) Reprezentujemy w sposdb widoczny nasze normy i stanowiska.

c) Jestesmy samokrytyczni.

d) Wszystkie efekty uboczne naszych dziatan komunikacyjnych uwzgledniamy
zgodnie z naszg najlepszg wiedzg i sumieniem.

e) Respektujemy réznice spoteczno-kulturowe oraz staramy sie wyjasniacC i
intensywnie uwzglednia¢ znaczenie wydarzen dla odmiennych kultur.

f) Nasz system komunikacji wspottworzony i wspétdecydowany jest przez
wszystkich biorgcych w nim udziat, przede wszystkim jednak przez projekty i
management.

g) Méwimy jasnym jezykiem i komunikujemy w sposéb otwarty.

h) Jestesmy otwarci na i dla mniejszosci.

g) Dla komunikacji ze wspétpracownikami stworzony jest board sterujacy.



5.6. Komunikacja z mediami

Naczelng zasadg public relations jest — trywialne oczywiscie, lecz czesto
zapominane — stwierdzenie, ze media transportujg komunikaty miedzy organizacjg
a grupami odniesienia. W tym celu potrzebny jest obiekt, na temat ktérego chcemy
komunikowa¢ (istniejgcy, niesprzeczny, jasno i w ogéle sformutowany oraz
funkcjonujgcy wizerunek organizacji), klarowny komunikat, przy pomocy ktoérego
chcemy komunikowaé¢, oraz medium komunikacji i precyzyjnie okreslona grupa
docelowa. Public relations zatem to specyficzny rodzaj komunikacji, bazujacy
oczywiscie na ogélnym mechanizmie komunikacji, lecz specyficznie
ukierunkowany. Istotne sg w nim funkcje, formy i media pracy z opinig publiczng
jako komunikacji zleconej, strategicznie ukierunkowanej i zwigzanej z okreslonymi
interesami z uwagi na zamierzone oddziatywanie. Wszystkie dziatania public
relations muszg wiec by¢ osadzone w konkretnej strategiczno-koncepcyjnej ramie,
odpowiadajgcej problemowi, jaki komunikacja ta ma rozwigza¢. Dziat lub agencja
public relations nie tylko inicjujg komunikacje, lecz same sg komunikatorem, muszg
wiec by¢ w stanie szybko i pewnie uchwyci¢ sytuacje komunikacyjne oraz wystgpic
aktywnie w wielu rolach (w roli moéwcy, moderatora, prezentera, doradcy).
Obowigzuje przy tym formuta A-k-t-i-o-n (= analiza, kontakt, tekst, implementacja,
operatywna realizacja, kontrola rezultatow). Kompetencje osobiste dla oséb
uprawiajgcych public relations to (por. takze nizej w 5.7.); mys$lenie analityczne,
wyczucie psychologiczne, komunikatywnos¢, kreatywnos¢, kompetencja socjalna.
Kompetencje dotyczgce wiedzy natomiast to poza znajomoscig podstaw public
relations oczywiscie: wiedza na temat mechanizmu komunikacji oraz podstawowe
wiadomosci z innych dyscyplin jak np.: planowanie komunikacji, zachowania
komunikacyjne/-tywne, produkcja komunikacji. Pamieta¢ jednak trzeba, ze nie
istniejg czyste funkcje public relations, kazde dziatanie, kazda wypowiedz jest
elementem public relations. W ramach public relations nie wymagane sg
predyspozycje lub szczegdlne uzdolnienia, lecz tylko i wytgcznie kompetencije.

Nie nalezy sie przy tym obawiac¢ konfliktéw (patrz nizej w 5.9.), heterogennosci i
réznic interesow. Odmienne i nierzadko sprzeczne interesy poszczegoélnych
ugrupowan socjalnych we wspétczesnych pluralistycznych spoteczenstwach sg
czyms najzupetniej normalnym. Spoteczenstwo bez przeciwienstw i réznic, gdyby
takie kiedykolwiek istniato, zatracitoby swoj motor napedowy, skostniatoby, zmiany
spoteczne, a wiec naturalne przemiany struktur spotecznych, nie dosziyby do
skutku. Wszystkim réznicom towarzyszy¢ jednak musi okreslony konsensus, w
przeciwnym wypadku dochodzi do konfliktow, represji ze strony duzych grup i do
tendencji totalitarnych. W tym sensie pracownicy public relations to — jak formutuje
Albert Oeckl (2000, 16) — samoswiadomi budowniczowie mostow i wiarygodni
katalizatorzy w przestrzeni socjo-ekonomicznej, przygotowujgcy konsensusy,
docierajgcy do kompromiséw, to komunikatywni managerowie kryzysow. Public
relations wykorzystuje zréznicowane systemy dziatah i systemy semiotyczne w
celu stworzenia odpowiedniego konsensusu.

Reineke i Eisele (2000, 265) sformutowali w tym kontekscie koncepcje tak zwanej
kompleksowej komunikacji, cechujacej sie wiarygodnoscia, niesprzecznoscig oraz
nie traceniem z oczu relewantnej grupy docelowej. Komunikacja ta obejmuje trzy
poziomy:

a) Poziom A (jako baza instytucjonalna) to wiasna tozsamos$¢é organizaciji,
wspieranie celdw organizacji w zgodzie z jej zdaniami wiodgcymi; tutaj
mieszczg sie historia, struktura i forma prawna organizacji oraz corporate
culture, corporate identity, corporate design.

b) Poziom B definiuje obszary komunikacji o ukierunkowaniu spotecznym,
dotyczagc image'u organizacji. Dziatania nie majg bezposredniego zwigzku z
obrotami lub produktami, lecz z orientacjg strategiczng: internal relations —
zagadnienia komunikacji ze wspotpracownikami, public relations — redakcyjna
komunikacja organizacji, public affairs — komunikacja z otoczeniem (= corporate
citizenship), miejscem dziatania, komunikacja polityczna, lobbying (relacja



organizacji ze srodowiskiem politycznym, lokalng witadzg, administracja,
urzedami, partiami).

c) Poziom C definiuje obszary komunikacji z ukierunkowaniem na marki i produkty:
sponsoring, product publicity, reklama, sales promotion, direkt marketing.

Na poziomie B i C opisywane sg wymiary dotyczgce tresci konstruowanego

wizerunku.

Dziat public relations stanowi przy tym typ organizacji kolateralnej (pojecie
pochodzace od Zanda), cechujgcej sie stosowaniem procesualnej organizacji
dostepnej wiedzy i wykorzystaniem kreatywnosci catej organizacji. Konstrukcja
wydarzenia komunikacyjnego to spiecie réznych stanowisk w dialogu i w debacie a
nastepnie przedtozenie uzyskanych wynikéw oraz stworzenie nowej grupy, czyli
praca na omoéwionej juz wyzej zasadzie quality circle (tworzenia matych grup dla
realizacji konkretnego zadania w okreslonym czasie), niezaleznie od istniejgcych
hierarchii zarzgdzania w organizacji. Szczegoélna rola przypada w takiej grupe tzw.
change-agentowi, to jest osobie stojgcej wysoko w hierarchii organizacji, ocenianej
wedtug osiggnietych wynikéw, wprowadzajgcej w projekcie niepokoéj, bowiem
zmiana daje zawsze niepewnosc. Sktad quality circle wiec to: grupa sterujgca +
change-agent + grupa operatywna. Konflikty w grupach powstajg bowiem
najczesciej przez nieuzgodniong komunikacje wewnetrzng, a public relations to
praca zaspotowa.

Wyréznia sie generalnie sze$¢ regut kierowania i kreatywnosci: a) postawienie
pytania o sens, b) wypracowanie celéw, c) sformutowanie strategii, d)
wypracowanie szczegétowego planu dziatania, €) wypracowanie okresowej oceny i
zbieranie feedbacku, f) pomiar koncowego wyniku.

Skuteczny i efektywny program public relations musi na samym poczatku
odpowiedzie¢ sobie na kilka zasadniczych pytan:

a) W czym lezy problem komunikacyjny?
Odpowiedz znajdowana jest w trzech etapach: zebranie, przygotowanie (np.
wedtug mocnych i stabych stron) i ocena informaciji, z ktérych formutujemy
zadania dla kampanii.

b) Jak mozemy podejs¢ do rozwigzania problemu?
Rozwigzanie planowane jest na podstawie (wczesniej) sformutowanych zadan i
definicji celu, ktéry ma zostaé¢ osiggniety; ustalenie celéw stuzy koordynaciji,
kontroli i tworzeniu motywacji. "Cele to warunki dla dziatania zwienczonego
powodzeniem" (Herbst 1998, 91). Kryteria celow: cele muszg by¢ wiadalne,
operacjonalizowalne, precyzyjnie sformutowane, mierzalne, mozliwe do
osiggniecia w okreslonym czasie; wyrézniamy przy tym cele (a w rezultacie i
komunikaty): nadrzedne (wypowiedzi ogolne) oraz podrzedne (specyficzne
wypowiedzi dotyczace grup odniesienia); przy czym obowigzuje naczelna
zasada niesprzecznosci zarowno celéw jak i komunikatéw. W planie czasowym
natomiast okres$li¢ musimy: pojedyncze kroki, terminy, zakres
odpowiedzialnosci.

c) Jak realizujemy rozwigzania?
Praca z mediami (prasa i TV), narzedzia public relations (filmy, publikacje),
organizowanie i wspieranie wydarzen (sport, kultura).

d) Jak kontrolujemy powodzenie?
Poprzez testy, ankiety, wywiady itp.

Komunikacja z grupami docelowymi (czgstkowymi opiniami publicznymi) dzieli sie
zasadniczo na a) komunikacje ze wspétpracownikami (public relations begin at
home), czyli komunikacje wewnetrzng (jej instrumenty to tablica ogtoszen, zebranie
wspotpracownikdéw, gazeta organizacji, rozmowy z managementem, konferencje
wspotpracownikdw, wprowadzanie nowych wspétpracownikéw, aktualne informacje
na pismie, stuzby informacyjne, wytyczne managementu); b) komunikacje ze



srodowiskiem (mieszkancami, otoczeniem organizacji); ¢) komunikacje z klientem
(uwaga: klienci gwarantujg przetrwanie organizacji).

By efektywnie okresli¢ relewantng dla organizacji lub dla okreslonej kampanii
czgstkowg opinie publiczng pomocna jest konfrontacja zamierzonych dziatan z
nastepujgcag checklistg:

a) Chcemy informowaé, czy komunikowac?

b) Kim sg ci, do ktérych sie zwracamy, a kim ci, do ktérych sie nie zwracamy?

¢) Czy do naszych czgstkowych opinii publicznych podchodzimy bezposrednio lub
posrednio poprzez media tworzgce opinie?

d) Kto jest sprzymierzencem a kto jest przeciwnikiem naszej strategii
przekonywania?

e) Jaki priorytet wyznaczamy jakim czgstkowym opiniom publicznym?

f) Na ile nasz budzet dopuszcza segmentacje czgstkowych opinii publicznych?

g) Jakie korzysci z naszych dziatan maija jakie grupy?

h) Czy mozemy okreslone czgstkowe opinie publiczne zebra¢ w jedng grupe?

i) Czy rzeczywiscie znamy czgstkowe opinie publiczne, czy tylko wierzymy, ze je
znamy?

j) Jak testujemy w pierwszym etapie, czy nasza segmentacja odpowiada stanowi
faktycznemu?

k) Czy uwzglednilismy wszystkie wazne analizy przy ustalaniu czastkowej opinii
publicznej?

Schemat przykltadowej kampanii public relations sktada sie — wedlug Avenariusa
(2000, 198) — z nastepujgcych etapow.

przebieg kampanii etapy, narzedzia

1. Analiza

1.1. Postawienie problemu/cele klienta [research, zbudowanie archiwum problemu
i bazy danych

1.2. Propozycja rozwigzania katalog argumentow organizaciji i klienta

1.3. Mocne strony organizacji/klienta |wywiady w organizacji, badania image’owe

1.4. Czagstkowe opinie publiczne badania swiata przezy¢, inne badania
terenowe

1.5. Akceptacja i opory wobec analiza tresci w prasie, badania

propozycji rozwigzan demoskopowe

1.6. Prognozy/scenariusze, rowniez na [badania naukowe, ankiety, wtasne pomysty
temat warunkéw ramowych problemu

2. Planowanie strategiczne

2.1. Ustalenie celu komunikacji decyzja o formie kampanii — image’owa
czy opiniowa, jesli opiniowa to czy: a)
wyjasniajgca (wiedza, swiadomos¢,
wyobrazenia), b) akceptacyjna (opinie i
nastawienia), c) dotyczgca zmiany
zachowan, d) zmiany kultury

2.2. Horyzont czasowy ustalenie czasowego planu realizacji

2.3. Pozycjonowanie na rynku opinii  [sformutowanie centralnej wypowiedzi
komunikatu, pre-test tresci
2.4. Grupy docelowe = adresaci PR badania rynku i opinii

2.5. Wewnetrzne grupy docelowe wewnetrzne wywiady i ankiety




2.6. Multiplikatorzy: wtasnych badania terenowe
komunikatow i komunikatéw
konkurencji

2.7. Przywddcy opinii w ramach grupy [padania terenowe
docelowej lub czgstkowych opinii
publicznych

3. Koncepcja kampanii
3.1. Centralna idea kampanii znalezienie idei i sprawdzenie jej
realizowalnosci; w przypadku image’ow
sprawdzenie corporate identity

3.2. Strategia medialna analiza mediow
3.2.1. Wybér mediow
3.2.2. Narzedzia public relations analiza mediéw

(przeméwiena, prasa, publikacje,
ogtoszenia, spoty, placements, eventy,
akcje)

4. Realizacja

4.1. Redakcja przygotowanie tresci i tekstowanie

4.2. Planowanie dziatan kolejnos¢ i waga narzedzi public relations,
planowanie ich zastosowania

4.3. Planowanie kosztéw

4.4. Planowanie organizacji kampanii |udziat jednej badz kilku agenciji, czy
witasnych pracownikéw

5. Kontrola

5.1. Analiza nadawcy rozmowy z klientem

5.2. Kontrola wynikéw, opiniowanie rezonans przeprowadzonych dziatan,
dziatan szczegolnie medialny

5.3. Kryteria i kontrola powodzenia obserwacja relacji, ankiety na temat

powstatych opinii

Prezentacja wypracowanej koncepcji public relations klientowi przebiega z reguty
wedtug ponizszego schematu:

a) analiza sytuacji wyjsciowej

b) cel

c) strategia

d) okreslenie czgstkowej opinii publicznej, do ktérej chcemy dotrze¢
e) zamierzone oddziatywanie

f) tematyczne punkty ciezkosci
g) slogany, nagtowki, komunikaty
h) akcje, wydarzenia, narzedzia
i) plan czasowy

j) budzet

k) kontrola wynikéw

Wolfgang Reineke (2000, 82) podaje operatywng checkliste (ktérg cytujemy in
extenso) pozwalajgcg sprawdzi¢, czy przy pomocy naszego wystgpienia uzyskamy
adekwatng i zrozumiatg komunikacje z mediami:



(i) Prostota
a) prosta prezentacja — KISS = keep it simple and short
b) krotkie zdania
¢) unikamy zdan szkatutkowych
d) uzywamy stéw znanych odbiorcy
€) wyjasniamy zargon fachowy lub ttumaczymy go na zrozumiaty jezyk
f) méwimy konkretnie i w odniesieniu do sytuaciji
g) moéwimy obrazowo
(ii) Struktura
a) ustrukturyzowane wypowiedzi
b) logicznie poprawnie, wyjasniajgco, podsumowujgco
C) przejrzyscie
d) jasne rozréznianie miedzy tym, co wazne, a tym, co niewazne
€) uwidocznianie mysli wiodgcej
f) zrozumiaty uktad wedtug okreslonych kategorii
(i) Krotkosé/klarownosé
a) nie za krotko
b) koncentracja na cel
c) bez zbednej ornamentyki i wypetniaczy
d) zwiezta prezentacja
(iv) Elementy zwiekszajgce zainteresowanie
a) ciekawie, informatywnie
b) pobudzajgco — przez figury retoryczne
C) przemiennos¢ akcentow
d) mowimy z perspektywy osobistej, wiarygodnie, w sposob nie odstreczajacy
od nas

W ramach public relations wyrdézniamy zasadniczo cztery podstawowe metody
kontaktu z mediami: informacje prasowg, konferencje prasowg, osobisty kontakt z
przedstawicielami mediéw oraz prace z mediami. Metody te omawiamy ponize;.

(i) Informacja prasowa — pisemne informacje o waznych tematach, sprawach,

wydarzeniach przesytane do mediow.

- Zalety: krotka droga do mediow, informacje podane sg na pismie (a wiec sg
sprawdzalne i cytowalne!), unikniecie niedopowiedzen i nieporozumien,
informacja moze zosta¢ zarchiwizowana, pozostaje dluzej w pamieci,
sporzadzenie informacji prasowe;j jest tanie, jej rozpowszechnianie jest bezptatne.

- Wady: brak gwarancji, ze dojdzie do publikacji, informacji nie mozna wyjasnic,
metoda mato przydatna dla tematoéw trudnych i skomplikowanych.

- Planowanie informacji prasowej wymaga przestrzegania nastepujgcych zasad:
wiadomos¢ musi by¢ dla medidéw wazna i musi posiada¢ wartos¢ newsa. Kryteria
newsow to: aktualnosé, nowos¢, znaczenie, oryginalnosé. W praktyce mamy do
czynienia z kilkoma rodzajami medidéw: z prasg codzienng, prasg dla okreslonej
publicznosci, prasg fachowg i ogtoszeniowg, z radiem, TV, agencjami i biurami
prasowymi. Obowigzuje przy tym zasada — o fresci informacji decyduje adresat.
Wszystkich przedstawicieli mediow traktujemy przy tym w ten sam sposéb.
Konieczne jest ustalenie i przestrzeganie harmonogramu dla wydania informacji,
czyli odpowiedni timing.

Forma (wizualna) informacji prasowej jest rownie decydujgca co jej tres¢, gdyz
stanowi ona réwniez wizytéwke organizacji. Na pierwszy rzut oka, czyli juz z
formy graficznej, widoczne by¢é musi, ze informacja pochodzi od naszej
organizacji. W zawsze tym samym i charakterystycznym miejscu pojawia sie wiec
logo organizacji (wzér informacji prasowej powinien by¢ sporzadzony przez
grafika). Tekst 'informacja prasowa' podawany jest najczesciej w wielkosci pisma
48 punktow. Bardzo istotna jest headline, stanowigca prezentacje tematu
informaciji, gdyz — poza szatg graficzng — decyduje ona o tym, czy dziennikarz



bedzie dalej czytat tekst, czy tez wyrzuci informacje do kosza. Nastepnie
podajemy nagtowek i podtytut. Szerokos¢ kolumny powinna wynosi¢ 35 do 45
znakoéw, lewy margines — 5cm (na notatki dziennikarza), prawy — 2-2,5cm. W
pierwszym akapicie sytuujemy odpowiedz na Lasswellowskie pytania: kto, co,
kiedy, gdzie, jak, dlaczego? Tekst formutowany jest — zawsze — dla czytelnika,
dopasowujemy sie wiec do soundu dziennikarza, gazety lub redakcji, dla ktorej
tekst jest przeznaczony, oraz do typu czytelnika. Tekst rozpoczynamy od sprawy
najwazniejszej, przechodzac nastepnie do spraw mniej waznych, poniewaz
dziennikarze majg w zwyczaju skreslac tekst od konca do poczagtku. A wiec: istota
zagadnienia + blizsze okolicznosci + szczegdty. W przypadku tekstéw dtuzszych
dajemy srodtytuty. Jesli tekst jest dituzszy niz trzy strony, na poczatku
prezentujemy przeglad tresci. Na koncu podajemy oczywiscie, date, nazwisko,
adresy, telefony, e-maile osoby kontaktowej w organizacii.

Tekst musi by¢ zrozumiaty, napisany zywym jezykiem o logicznej i klarowne;j
strukturze, zawiera¢ ma proste stowa i krétkie zdania (do 15 stow), tekst pisany
musi by¢ w stylu aktywnym w mysl zasady — 'kto robi co' (a wiec nie - 'zostata
wybrana nowa Rada Nadzorcza', lecz — 'czlonkowie ... wybrali nowg Rade
Nadzorczg'), unikamy rzeczownikdw na rzecz czasownikéw, poza tym unikamy
przymiotnikéw i superlatywéw, tekst piszemy bez tzw. ‘szczudet’ i figur literackich;
tekst zawiera informacje, dane i fakty; komentarze i glosy sg tabu; ponadto
koniecznie wprowadzamy cytaty, uwiarygodniajg one wypowiedz oraz mogg by¢
przez dziennikarza cytowane jako informacje zdobyte przez niego. Przy
pierwszym kontakcie z dziennikarzem dotgczamy do informacji prasowej list
towarzyszy, w ktérym przedstawiamy siebie i organizacje. Dotgczone do
informacji zdjecia powinny przedstawiaé dziatania (zdje¢ statycznych nie
wysytamy); format zdje¢ prasowych to z reguty 13x18cm lub 18x24cm, wysytamy
najczescie dwa lub trzy zdjecia do wyboru; na odwrocie zamieszczamy legende
(opis motywu, nazwisko, adres oraz informacje 'bezptatne’, dotgczajgc oczywiscie
zdjecia w formie elektronicznej). Catos¢ dokumentacji przesytamy lub wreczamy
(np. przy pierwszym kontakcie) w mapie prasowej z napisem 'Informacja
prasowa'. Drobne prezenty w zaleznosci od kraju i panujgcych w nim zwyczajow
sg wskazane lub... nie wskazane.

- Przed wystaniem informacji prasowej informujemy management i uzyskujemy
zgode na wystanie tekstu; konsultujemy i wyjasniamy ponadto aspekty prawne.
Ponadto dodajemy informacje o terminie publikacji, czyli okreslamy, od kiedy
(data) zgadzamy sie na opublikowanie materiatow.

- W organizacji zaktadamy liste dziennikarzy i aktualizujemy jg w sposob ciggty.
Podobnie obserwujemy reakcje mediéw (kwerenda mediow). Wycinki prasowe —
tzw. clippings — zbieramy w zwierciadle prasowym. Jesli dziennikarze napisali o
organizacji, wysytamy do nich podziekowanie. Jesli pojawity sie falszywe
informacje — dzwonimy do redaktora, piszemy list do redakcji lub sprostowanie.
W organizacji zaktadamy: archiwum tekstow, zdje¢ (dla nas) i wycinkow (dla
zwierciadta prasowego).

(i) Konferencja prasowa

- Generalna zasada: powdd konferencji musi by¢ interesujgcy z punktu widzenia
dziennikarzy a nie punktu widzenia organizacji! W sytuacjach niejasnych
konstruujemy powdd konferenciji tak, by byt on interesujgcy dla dziennikarzy.

- Zalety konferenciji: docieramy do wielu dziennikarzy rownoczesnie, w tym samym
miejscu, z tg samg wiadomoscig, informacje mogg zostaé omowione i
wyjasnione, a nieporozumienia usuniete natychmiast, skomplikowane zjawiska
mogg zosta¢ wyjasnione, przekaza¢ mozna emocje i uczucia, co sprawia
wrazenie autentycznosci i wiarygodnosci, mozliwe jest zwizualizowanie
probleméw, osobiste poznanie dziennikarzy i rozmowa z nimi.



- Wady: konferencje prasowe sg kosztowne i organizacyjnie skomplikowane,
mozliwo$¢ sterowania wystepuje tylko w ograniczonym zakresie; jesli chcemy
unikngé¢ pytan krytycznych, nie organizujmy konferencji prasowe] (lecz
organiczmy sie do informaciji prasowej).

- Wiasciwg konferencje prasowg powinna poprzedzaé probna konferencja w
organizacji z podziatem rol; w tym celu strukturyzujemy konferencje na
poszczegodlne etapy, na tzw. kamienie milowe (= wazne kwestie do poruszenia)
oraz sprawy mniej wazne, nastepnie wypracowujemy bardziej szczegoétowy plan
z uwzglednieniem wszystkich detali, ustalamy szczegétowo role uczestnikow ze
strony organizacji.

- Wyznaczamy dogodny termin (nie w poniedziatek ani w pigtek, gdyz koliduje to z
reguty z innymi imprezami dla dziennikarzy), poczatek wyznaczamy miedzy
godzing 10 a 11. W odniesieniu do czasu trwania obowigzuje zasada: tak krétko,
Jak to mozliwe, tak dtugo, jak to konieczne (okoto 30 minut do 1,5 godziny). 10 do
20 minut przeznaczamy na prezentacje, wyjasnienie kwestii ze strony organizacii;
na dyskusje koncowg przeznaczamy 30 minut. Konferencje przeprowadzamy w
pomieszczeniach organizacji, co pozwala rowniez na jej pokazanie.

a) Wybbr sali

- Sala powinna by¢ dostatecznie duza i znajdowac¢ sie w spokojnym miejscu
organizacji, z dobrym os$wietleniem i akustykg; przed rozpoczeciem
sprawdzamy, czy mozliwe jest ustawienie ekrandw i zaciemnienie
pomieszczenia.

- Wyposazenie sali: mozliwos¢ instalacji urzadzen technicznych (beamer, laptopy,
overhead itp.), wygodne krzesta, zagwarantowanie krzeset zapasowych,
wzmacniacze, obstuga urzgdzen, tablica do pisania, flipchart, tabliczki z
nazwiskami, tabliczki z nazwiskami i funkcjami reprezentantéw organizacji (przy
stole prezydialnym); przed konferencjg sprawdzamy, gdzie sg bezpieczniki (+
bezpieczniki zapasowe), wtyczki, kontakty, telefony dla dziennikarzy, toalety.
Sporzgdzamy checkliste i odhaczamy poszczegdline punkty.

b) Termin konferencji: zaproszenia na papierze firmowym wysytamy bezposrednio
na nazwisko dziennikarza na trzy do cztery tygodnie przed konferencjg
(minimum 10 do 14 dni wczesniej). W zaproszeniu informujemy, dlaczego temat
jest ciekawy, ale nie zdradzamy zbyt wiele. Przed rozpoczeciem konferenciji
sporzgdzamy mape prasowa, by zorientowac sie, jak o temacie konferenciji
pisano dotychczas. U wejscia do sali sktadamy materiat informacyjny dla
dziennikarzy, plan przebiegu konferencji i tekst informacji prasowej dotyczace;j
konferenciji. Przedtem ustalamy oczywiscie, jakie komunikaty dziennikarze majg
otrzymac.

c) Statement organizacji: Przed konferencjg ustalamy tre$¢ i sposob wystgpienia;
w tym celu przedtem dostarczamy do poszczegélnych dziatéw organizacji szkic
tekstu wystgpienia w celu uzgodnienia go ze wszystkimi zainteresowanymi.
Wystgpienie jest gotowe na cztery dni przed konferencjg. Tekst jest prosty
(maksimum 15 stéw w zdaniu), ciag mysli nadbudowuje logicznie na
poprzednich zdaniach, tekst jest zrozumiaty i w sposdb prosty przedstawia
kwestie. Tekst skonstruowany jest dramaturgicznie, rozpoczynajgc drugg co do
waznosci informacjg z punktu widzenia odbiorcy, najwazniejsza informacja
umieszczona jest w srodku tekstu; dobre wiadomosci prezentujemy na
poczatku. Pamietajgc, ze stuchacze nie sg w stanie rejestrowaé kompleksowych
informaciji dtuzej niz przez trzy minuty, rozluzniamy tekst po trzech minutach
przy pomocy krotkich dowcipnych dygresji, przyktadow, zartéw (nie
rozbudowuijgc ich i nie nuzgc stuchaczy). Argumentacja musi by¢ wiarygodna
(nie koloryzujemy, nie przesadzamy, nie 'zagadujemy na smierc'), stosujemy,
jesli to mozliwe i stuzy prezentaciji, folie, przezrocza, itp., przy czym wszystkie
elementy prezentowane wizualnie zawarte sg takze w mapie dla dziennikarzy.
Odpowiedzi na pytania dziennikarzy muszg bys absolutnie jednorodne,
'mowimy jednym glosem'. Pod rekg mamy przygotowany wczesniej tzw.



factbook (= informacje szczegodtowe, liczby, dane statystyczne itp.), by w razie
koniecznosci méc podac¢ konkretne dane. Przed konferencjg sporzgdzamy
katalog (mozliwych) pytan i (naszych na nie) odpowiedzi. Na podium — poza
osobg wygtaszajgcg statement — znajdujg sie 3 do 4 kompetentne osoby,
dysponujgce informacjami szczegétowymi, detalami, liczbami. Kompetentni
wspotpracownicy organizacji mogg takze siedzie¢ na sali i stad w razie potrzeby
informowaé dziennikarzy. Dbamy przy tym o wystarczajgcg ilo$¢ miejsc i
miejsca dla dziennikarzy (by mogli np. roztozy¢ swoje materiaty, notebooki), o
cos do pisania itp. Bufet dla dziennikarzy otwieramy zawsze po konferencji. W
trakcie konferecji na sali jest obecny pracownik techniczny (na wszelki wypadek
oraz dla obstugi kopiarki, fakséw itp.). Do dyspozycji w trakcie catej konferenciji
stoi tzw. skoczek — ktos, kio (w razie czego) potrafi robi¢ wszystko. Przed
konferencjg sporzadzamy checkliste. Prezentowanych tekstéw (dotyczy to
oczywiscie wszystkich tekstéw w ramach public relations) nie formutujemy nigdy
w stylu reklamowym, lecz fachowym.

d) Przebieg konferencji: generalna zasada brzmi — dziennikarze to goscie i tak tez
sg traktowani. Przychodzacych nanosimy na liste obecnosci, szef dziatu public
relations wita wszystkich, opiekuje sie nimi w trakcie oraz zegna po konferenciji;
szef public relations rozpoczyna konferencje jako moderator powitaniem gosci
oraz przedstawieniem uczestnikow ze strony organizacji (na podium). Nastepnie
do gtosu dochodzi osoba wygtaszajgca statement. Nastepnie ponownie
moderator. Pamietamy przy tym, Ze nie na wszystkie pytania dziennikarzy
musimy odpowiadaé; mozemy nie udziela¢ odpowiedzi, z tym jednak, ze
konieczne jest wtedy uzasadnienie tej reakcji (o ktére nigdy nie jest trudno,
powinno ono jednak by¢ mozliwe do uznania dla dziennikarzy).

e) Bezposrednio po konferencji: organizator umozliwia dziennikarzom
przeprowadzenie wywiadéw z poszczegdlnymi przedstawicielami organizaciji.
Moderator dziekuje wszystkim przybytym. Nastepnego dnia sprawdzamy w
mediach odzew konferencji i sporzadzamy zwierciadio prasowe. Nastepnie
informujemy naszych wspétpracownikéw (1) o konferenciji i jej odzewie.

f) Kolejne dni: Musimy liczy¢ sie z pojawieniem sie pytan ze strony dziennikarzy,
dysponujemy wiec dalszymi informacjami. Wczes$niej ustalamy, kto moze
udziela¢ jakich wywiadow w kolejnych dniach; ponadto notujemy, kto jakich
informaciji udzielat. Problematycznych informacji nie udzielamy przez telefon.
Dziat public relations ponadto formutuje odpowiedzi oraz wydaje zgode na
krecenie filméw.

(iii) Public relations — osobiste kontakty z mediami. Praca z mediami to proces
dtugofalowy i ciagly, ukierunkowany na podjecie kontaktu z mediami, w sytuacji,
kiedy organizacjia ma co$ do powiedzenia i chce poinformowa¢ o tym opinie
publiczng. Kierunek komunikacji przebiega zatem od organizacji do mediow.
Odwrotna relacja — zgtaszanie sie przedstawicieli mediow w organizacji — stanowi
najczesciej sygnat kryzysu w organizacji i jest objawem nieskutecznych public
relations, gdyz swiadczy o tym, ze organizacja zaniedbata kontakt z mediami.
Ponadto sytuacja ta zmusza nas do przejecia roli strony reagujgcej, co oczywiscie
ogranicza pole manewru, gdyz nie mozemy przedstawi¢ naszej koncepcji zjawisk,
lecz musimy reagowac na narzucony nam przez media punkt widzenia, co stawia
nas od razu w sytuacji mniej korzystnej, niz kiedy sami podejmujemy kontakt z
dziennikarzami i informujemy ich o tym, o czym my chcemy ich poinformowac, czyli
kiedy dziatamy. W ramach dziadu public relations opartego na aktywnym
podejmowaniu kontaktu z mediami relewantne sg nastepujace przedsiewziecia:

a) Utrzymujemy ciggte osobiste kontakty z redaktorami, czesto odwiedzajgc ich w
redakcji (nie narzucajgc sie oczywiscie) lub dzwonigc do nich informujac o
organizacji i jej dziataniach.

b) W przypadku pojawienia sie nowych tematéw zapraszamy dziennikarzy
(mniejszg liczbe, niz na konferencje prasowg) do organizacji na rozmowe
prasowa.



c) Prezentacja prasowa z kolei to zaproszenie dziennikarzy do organizacji w celu
zaprezentowania jakiejs konkretnej sprawy.

d) Jour fixe (= spotkanie zawsze w tym samym dniu) to nastepny typ kontaktéw z
mediami; tematy proponowanych rozmoéw muszg by¢é zawsze na tyle
interesujgce, nowe, ciekawe, by przychodzono na spotkania oraz méwiono o
naszym jour fixe w srodowisku jako czyms$ ciekawym, nowi goscie wnoszg do
spotkan ponadto ozywienie zapobiegajgc tym samym rutynie.

e) Spotkania typu 'tylko dla ekspertéw' to przedsiewziecia organizowane dla
dziennikarzy z prasy fachowe;.

f) Seminarium medialne to catodzienne spotkania na nowe tematy, takze z
udziatem fachowcow z zewnatrz.

g) Dzien otwartych drzwi to spotkania dla waznych grup odniesienia; tu istotne jest,
by w trakcie spotkah przewidziany byt czas i miejsce na dyskusije.

h) Zwiedzanie organizacji przez prase i przedstawicieli innych mediéw.

i) Festyny dla dziennikarzy — organizowane z jakiejs konkretnej okazji potgczone z
prezentacjg informacji.

j) Prasa na targach — public relations podczas targéw i wystaw (wystawy dostepne
sg réwniez dla konsumentéw, targi natomiast tylko dla przestawicieli danych
organizacji) stanowig dobrg okazje do nawigzania kontaktow z mediami poza
ich wikasnym srodowiskiem, tutaj wazne jest dobre przygotowanie ze strony
organizacji, poniewaz dziatamy na obcym dla nas terenie.

(iv) Typ 'public relations bez pieniedzy’ dotyczy codziennej pracy mediami,
codziennych kontaktéw z dziennikarzami; w trakcie ktérych rozwija¢é mozna idee,
nowe pomysty, z ktérymi w przysztosci bedziemy mogli zwréci¢ sie do prasy,
dowiadujemy sie takze, jakie sg zainteresowania prasy, jakich wiadomosci
dziennikarze oczekujg itp. W tym typie zawiera sie takze organizacja wydarzen
(eventow) na terenie organizacji lub poza, w trakcie ktérych reprezentujemy i
prezentujemy interesy organizaciji.

Na zakonczenie podajemy katalog grzechow $miertelnych komunikacji Wolfganga
Reineke'go (2000, 241):

a) celowe przemilczanie zjawisk

b) swiadome dyskutowanie na odmiennych poziomach

c¢) tabuizacja okreslonych tematéw, kiedy chodzi o stworzenie zaufania

d) prowadzenie pseudo-dialogu

5.7. Profil kompetencji pracownika public relations

Wspotczesne wymogi kwalifikacji dla wspoétpracownikéw public relations réznig sie
zasadniczo od obowigzujgcych jeszcze przed 10 laty, kiedy istotna dla pracy byta
jedynie koncepcja, redagowanie tekstow, kontakt z dziennikarzami oraz
organizacja konferencji prasowych. Eisele (2000, 27-28) podaje nastepujgcy profil
kompetencji zawodowej w ramach public relations:

a) Kompetencja analityczna: umiejetnosé rozpoznania i oceny sytuacji zastanej
(stanu faktycznego); warunek wstepny dla kandydatéw to posiadanie know-how
w dziedzinie wiedzy metodycznej wynikajgcej z doswiadczenia, suwerennego
stosunku do metod pracy i wiedzy naukowe;.

b) Kompetencja strategiczna i koncepcyjna: umiejetno$¢ planowania
wewnetrznych i zewnetrznych projektéw na podstawie ramowych warunkow
organizacyjnych i warunkéw spoteczno-politycznych.

c) Kompetencja kierownicza: umiejetno$¢ przejecia petnej odpowiedzialnosci
profesjonalnej za prowadzone dziatania oraz umiejetnosc kierowania teamem.

d) Kompetencja doradcza: umiejetnos¢ nawigzywania profesjonalnych relacji z
klientem i managementem organizacji.

e) Kompetencja organizacyjna: umiejetnos¢ realizacji zaplanowanych projektéw
public relations przy pomocy réznych i efektywnych zabiegow.



f) Kompetencja medialna i tekstowa: umiejetnos¢ prezentacji i zaposredniczania
tresci komunikacyjnych w i przy pomocy stosownych mediéw.

g) Kompetencja kreatywna: umiejetnos¢ generowania nowych i zaskakujgcych
rozwigzan probleméw.

h) Kompetencja w kontaktach i w dialogu: umiejetnos¢ budowania i utrzymywania
kontaktéw z grupami docelowymi i kregami opiniotwérczymi.

i) Kompetencja przedmiotowa: umiejetnos¢ rozwigzywania specyficznych
probleméw przedmiotowych (jak np. zastosowan multimedialnych Iub
problemoéw branzowych) oraz posiadanie wiedzy przedmiotowej na temat
zakresu dziatan organizaciji.

j) Kompetencja team'owa, gdyz w praca w teamie to dominujgca forma organizaciji
pracy komunikacyjnej w ramach public relations.

5.8. Public relations a dziennikarstwo

Dla skutecznego projektowania i przeprowadzania kampanii public relations
konieczna jest réwniez znajomos¢ zasad pracy dziennikarzy, czy ogodlnie praw
funkcjonowania mediéw. Wolfgang Reineke podaje kilka wyznacznikow i wymogow
efektywnego dziennikarstwa, ktérych znajomos¢ pomocna jest dla specjalistéw
public relations. Informacje jako takie dzielimy powszechnie na informacje
powierzchniowe i gtebokie, pierwsze sg zawsze dane, drugie wymagajg
wypracowania; nastepnie konieczne jest ustalenie zwigzkow, sensow, motywoéw,
przyczyn i skutkéw dziatan organizacji. Wiadomos¢ pojawiajgca sie w mediach jest
bowiem zawsze tylko wierzchotkiem goéry lodowej, tylko czescig informacii
zawartych w danym wydarzeniu. Gtéwne srodki stosowane przez dziennikarzy w
celu metodycznego ustalania stanu faktycznego to (w nawiasie podajemy miejsce
realizacji danej czynnosci):

a) ustalenie relewancji danej wiadomosci na temat okreslonego wydarzenia
(miejsce realizacji — wtasna gtowa),

b) nastepnie przechodzimy do sprawdzenia pojawiajgcej sie informac;ji
poprzez kontrole jej zrodfa i faktow (miejsce realizacji — archiwa, biblioteki,
zrédto informacii),

c) dalej dokonujemy rozszerzenia informacji o wydarzeniu lub stanie rzeczy w
celu jej zageszczenia oraz analizujemy jej otoczenie (miejsce realizacji —
archiwum, biblioteka, eksperci, oglad, obserwacja),

d) kolejny krok to stworzenie hipotez na temat przyczyn oraz nastepstw
wydarzenia, na temat czynnikdw odpowiedzialnych za wydarzenie, oceny
zdarzen (miejsce realizacji — wtasna gtowa), dopiero teraz przechodzimy do

e) sprawdzenia hipotez w celu potwierdzenia, zaprzeczenia lub modyfikaciji
hipotezy wyjsciowej (miejsce realizacji — opracowanie materialu i danych,
pytanie uczestnikow wydarzenia lub osob, ktérych wydarzenie dotyczy, ostatnia
faza pracy to

f) napisanie tekstu jako doniesienie, sprawozdanie, background, reportaz,
feature itp. z podkresleniem wiasnych dokonanh; to, czego sami sie
dowiedzielismy, przedstawiamy jako news.

Dziennikarzy, czy ogdlnie — przedstawicieli mediéw traktujemy (w ramach public
relations) zawsze jako profesjonalnych partneréw, respektujgc ich prace, gdyz tylko
wtedy mamy prawo oczekiwac od nich tego samego. Obowigzuje przy tym zasada:
kto sam nie idzie do prasy, do tego prasa przyjdzie, wtedy jednak to ona bedzie
rezyserem wydarzen, a nam pozostaje tylko defensywa; na pierwszym miejscu stoi
wiec dziatanie, nie — reagowanie, a kto chce dziata¢, ten potrzebuje komunikacji.
Pamieta¢ ponadto trzeba, ze dziennikarze otrzymujg codziennie ogromng ilos¢
informaciji prasowych, jesli utatwimy im prace, mamy wieksze szanse na to, by
wiasnie nasza informacja ich zainteresowata. Przygotowujemy wiec zawsze (o ile
to oczywiscie mozliwe) one-page-papers, informacje jednostronicowe, nie
przekazujemy natomiast grubych (i oczywiscie szalenie ciekawych) manuskryptow.
Ponadto pamietamy, Zze public relations to ustuga, serwis, rzemiosto i praktyka.



Pomocne w ustaleniu rodzaju tekstu, sposobu jego sformutowania i
zaprezentowania mediom moze by¢ znajomosé wyrdznionych w oparciu o
Weischenberga przez Saxera (1994, 6) o$miu standardowych typow
dziennikarstwa informacyjnego.
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5.9. Public relations projektoéw i rozpoznawanie kryzysu

Management projektéow to — jak przedstawia to Marcus Woehe (2000) —
stosunkowo mtoda dziedzina pracy w organizacji. Nie wszystkie zadania, jakie
stojg przed organizacjg, zrealizowa¢ mozna w ramach zastanych struktur i
podziatow kompetencji, cze$¢ zadan wykonana musi by¢ przez specjalnie w tym
celu zestawione grupy wspotpracownikéw, czy to tylko dla wykonania tego
zadania, czy dla ciggtego wykonywania specyficznych zadan. Pojawiajgce sie w
organizacji projekty nie zawsze pasujgce do obowigzujgcych w jej ramach rutyn sg
czyms nietypowym, oznaczajg zmiany, a zmiany wywotujg z reguly niepokoj wsréd
0osob, ktére majg im podlegac. Projektéw nie przeprowadzamy wiec jako tajnych
przedsiewzie¢, gdyz powoduje to blokowanie dziatah przez wspétpracownikéw i
zajmowanie pozycji wyczekujgcych.

Funkcje public relations projektow to tworzenie opinii oraz budowanie zaufania (z
uniknieciem tzw. 'sprzedawania projektu'), co powoduje powstawanie nastawien
ukierunkowanych na wspoétmyslenie, wspoétksztattowanie, wspoétdziatanie w
organizacji. Cechy te muszg jednak dziata¢ dtugofalowo. Projekt pomaga
ograniczac i rozwigzywac konflikty w sposob konstruktywny. Obowigzuje przy tym
reguta: rozmawiaj ze wspotpracownikami o tym, co robisz, a przede wszystkim o
tym, co zamierzasz robi¢, wyjasnij powody i cele twojego dziatania, wtgcz ich —
kiedy to tylko mozliwe — do procesu znajdowania decyzji. Ukierunkowany na cel i
ustrukturyzowany public relations projektow sktada sie z czterech zadan dla
managementu, z czterech profiléw kierujgcego projektem:

a) Sternik — przekazuj swoje informacje w sposéb poprawny.
Zadania: wypracowanie koncepcji komunikacji, tworzenie bazy komunikaciji
opartej na konkretnych danych, ustalenie regut gry komunikacii,



przeprowadzanie dziatan public relations projektéw, synchronizacja z innymi
dziataniami.

b) Radar — stuchaj, co ludzie mysla, i poznaj, co ich ksztattuje.
Zadania: podejmowanie i rozwijanie relewantych dla projektu linii rozwojowych,
faktow, nastrojow i plotek, wczesne rozpoznanie zewnetrznych oporéow wobec
projektu, wprowadzenie w zycie wtasciwych strategii zapobiegawczych, funkcja
feeedbacku, wprowadzenie Swiata zewnetrznego wobec projektu w proces
decyzyjny samego projektu.

c) Sprzedawca — sprzedawaj zmiany wiarygodnie.
Zadania: przekonanie innych o sensie projektu, tworzenie szerokiej akceptacii,
budowanie zaufania, prowadzenie przekonujgcych rozméw, pozycjonowanie
projektu w organizacji, zbudowanie image'u projektu, wizualne przekodowanie
powodzenia projektu, zbudowanie kontaktu z tworzgcymi opinie o projekcie.

d) Motywator — motywuj do dziatan, o ktére nam chodzi.
Zadania: podawanie sygnatow aktywujgcych i ukierunkowujgcych, tworzenie
srodowiska kreatywnych napie¢, motywacja poszczegdélnych oséb do dziatan
zgodnych z projektem, otwarcie projektu dla chcacych w nim wzig¢ udziat,
stworzenie wizji projektu, zagwarantowanie warunkéw ramowych wywotujgcych
i ulatwiajgcych dziatania, konfrontowanie ludzi z tym, co da sie osiagnac,
budowanie struktury teamu.

Komunikacja tylko wtedy zwiehczona bedzie powodzeniem, kiedy istnieje mozliwa
do zrozumienia i zaakceptowania strategia. Przed rozpoczeciem projektu
przeprowadzamy liczne analizy (analize ryzyka, analize tych, ktorych projekt
bedzie dotyczyt, analize zaangazowania, stanu informacji, akceptacji, poziomu
aktywizacji, infrastruktury, multiplikatoréw). Cele public relations projektow wynikajg
zawsze z celow samego projektu. Wyrdézniamy przy tym szes¢ faz
przygotowawczych:

a) wypracowanie mierzalnych celéw public relations projektu i poziomoéw jakosci,

b) segmentacje grup odniesienia (tworzymy portfolio dla grup odniesienia),

c) sformutowanie komunikatu public relations projektu,

d) ustalenie i zapis taktycznego kierunku kampanii komunikacyjnej,

e) zawigzanie pakietu przedsiewzie¢ i narzedzi,

f) wypracowanie prognozy oddziatywania, skutkéw i korzysci oraz kalkulacji
globalne,.

Rozpoznawanie i management kryzysu. Pojawienie sie kryzysu rozpoznajemy po...
sygnatach kryzysu, czyli kiedy: rosnie presja czasu terminéw), wydarzenia sie
zbiegaja, ilos¢ informacji maleje, mnozg sie przypuszczenia, wzrasta niepewnosc,
zmniejsza sie kontrola, instancje wypracowujgce decyzje sg w stanie stresu,
zmieniajg sie relacje decyzyjne. Kiedy zdiagnozowalismy kryzys, podejmujemy
odpowiednie dziatania i zachowania:

a) Tylko jedna osoba wystepuje na zewnatrz (osoba ta musi potrafi¢ udziela¢
dobrych wywiadow).

b) Rzecznik organizacji musi przekona¢ media, ze jest kompetentnym zrédtem
informaciji.

c) Pokazujemy fakty i wychodzimy na zewnatrz z faktami, nawet jesli stanowig one
ztg wiadomos¢ (jesli media dowiedzg sie o przemilczanych przez nas faktach z
innych zrodet, stracimy wiarygodnosc).

d) Wszystkie informacje muszg by¢ natychmiast dostepne dla wszystkich
(zapobiega to spekulacjom i plotkom).

e) Jesli pewnych aspektéw problemu nie mozemy dyskutowac, podajemy
szczegotowe powody.

f) Management i rzecznik zachowujg spokdj i rozeznanie sytuacji, by na zewnatrz
panowato przekonaie, ze organizacja ma wszystko pod kontrolg.

g) W czasie kryzysu nie rozpowszechniamy informacji poufnych.



h) Plan opanowania kryzysu musi by¢ odnawiany co roku, by w trakcie wystgpienia
kryzysu nie dochodzito do odchyleh od planu.
i) Nigdy nie zrzucamy winy na innych.

5.10. Teamwork

Zyjemy dzis w wysoko zdyferencjonowanych spoteczenstwach, uczestnikom
systemu socjalnego i kulturowego coraz trudniej dziata¢ w $wiecie, ktérego nie
rozumiejg, w ktérym przeszios¢ jako kategoria kulturowa nie jest juz w stanie
wyttumaczy¢ lub uzasadnic¢ ani terazniejszosci ani przysztosci. Referowana tu — a
przedstawiona miedzy innymi przez Senn/Childress/Senn (1995) — diagnoza
stosunkowo precyzyjnie opisuje nie tylko aktualne zachowania socjalne, ale
réwniez sposob kierowania organizacjami. Obserwowaé mozna rozpad medium
wtadzy (w sensie Luhmanna), wiadzy opartej na mechanizmie hierarchicznego i
sztywnego kierowania organizacjg przez management, na korzy$¢ obowigzujgcego
od juz dluzszego czasu porzadku opartego na (Parsonsowskim) medium
commitments, na samozobowigzaniu i relacjach interpersonalnych. To, co jako
uczestnicy systemu obserwujemy, ograniczane jest przez nasze doswiadczenia,
nastawienia i zachowania oraz przez nasze zatozenia wyjsciowe. Widzenie tylko
czesci tego, co mozna by jako uczestnik kultury zaobserwowaé, jest zjawiskiem
catkowicie normalnym, problem pojawia sie dopiero wtedy, kiedy wychodzimy z
zatozenia czy jesteSmy wrecz przekonani, ze widzimy caty obraz oraz ze wszyscy
widzg ten sam obraz. Tradycyjnymi funkcjami managementu byly dotychczas
planowanie, organizacja, kierowanie i kontrola. Réznica miedzy managementem
(czegos) a kierowaniem polega na tym, ze management zorientowany jest na
kontrole i na podawanie kierunku, bazujgc na (hipostazjowanym) autorytecie i
zasadzie kontrolowania. Kierowanie (leadership) natomiast obejmuje wskazywanie
kierunku na na podstawie dalekowzrocznosci, inspiracji, dawania przyktadu w
Swiecie gospodarki sktadajgcym sie z probleméw i ich rozwigzan. Przeciwstawiajgc
sobie tradycyjne (managerskie) i nowoczesne (kierujgce) metody zarzgdzania
organizacjg Senn, Childress i Senn postulujg wyrdznienie nastepujgcych cech:

dawniej azis
przetozony — coach lub moderator
kontrolowanie ludzi — pozwalanie ludzion na branie udziatu
centralny autorytet — roztozone role kierowania
zarzgdzanie wszystkimi — ukierunkowanie dalekowzroczne i
szczegotami, celami strategiczne
pokazywanie kierunku przez reguty i — pokazywanie kierunku przez wspélne
nakazy/zakazy wartosci i zdrowy klimat
etablizowanie wladzy opartej na — witadza relacji i budowa usieciowionych
pozyciji i hierarchii teamoéw
zadanie wypetniania zadan — wspieranie przejmowania zobowigzan
punkt ciezkosci potozony na liczby i — punkt ciezkosci ukierunkowany na jakos$é,
zadania serwis i zadowolenie klientow
konfronatacja i walka — wspotpraca i wspélnota
podkreslanie zaleznosci — pielegnowanie niezaleznosci
zmiany jako reakcja na koniecznosci— ciggte uczenie sie i innowatywnosé
i kryzysy
wewnetrzna konkurencja (w — globalna konkurencja
organizacji)
waski punkt widzenia — szeroki punkt widzenia

Wyrézni¢é mozna w tym nowym paradygmacie pie¢ generalnych zasad kierowania:
bierz udziat, samozobowigzanie/samoodpowiedzialno$é, teamwork, coaching i
feedback.



(i) Bierz udziat to umiejetnos$¢ koncentrowania sie na terazniejszos¢, rezygnacja ze
wszystkiego, co odwraca uwage, z uprzedzen i nawykow myslenia, to
dopasowanie sie do innych ludzi i innych sposobow myslenia. Branie aktywnego
udziatu w aktualnych dziataniach, skoncentrowanie sie na tym, co jest mozliwe do
wykonania teraz bazuje na dwoch zasadniczych aspektach.

- Kognitywna orientacja na przeszios¢ i przysztos¢ zmniejsza nasz spokoj
wewnetrzny i powoduje powstawanie stresu ze wzgledu na ukierunkowujgcg moc
przesztosci i przysztosci jako tta, na ktérym sytuujemy nasze aktualne dziatania.
By zachowaé¢ spokéj wewnetrzny, konieczne jest zrozumienie, ze przesziosc jest
zamknieta i nie moze zosta¢ zmieniona, a przysztos¢ jeszcze nie istnieje a jej
ksztalt zalezy od aktualnych dziatan.

Umiejetnos¢ stuchania oznacza, podjecie proby zobaczenia problem tak, jak ten,
kogo stuchamy. Stuchanie nie jest w zadnym wypadku rownoznaczne z sympatia,
z uczuciem skierowanym do méwigcego, lecz z empatig, wspolnym przezyciem z
mowigcym. Stuchanie wymaga aktywnego wczucia sie w sytuacje mowigcego
przy pomocy wilasnej wyobrazni i prébe zrozumienia kognitywnych ram i
odniesien réznigcych sie od naszych wiasnych. Dobry stuchacz koncentruje sie
na zrozumieniu tego, co sie méwi, a nie na ocene czy wartosciowanie, czy to, co
sie moéwi, jest prawdziwe lub fatszywe, stuszne lub niestuszne. Dopiero kiedy
stuchacz zrozumiat tres¢ tego, co zostalo powiedziane, moze dojs¢ do
komunikacji, do wymiany pogladéw, nastawien, a nie tylko do wymiany zdan.
Nieodzowng cechg skutecznego stuchania jest ponadto spokdj wewnetrzny.

Zasadzie 'bierz udziat' stojg w drodze:

a) martwienie sie przesztoscig i przysztoscia,

b) autoocena lub ocenianie innych,

c) okreslone nastawienia wobec tematu i wynikajgce z nich zastrzezenia
(nierzadko zakorzenione w przesziosci), ktére posiadmy przed rozpoczeciem
komunikaciji,

d) brak otwartej postawy wobec poglagdow innych ludzi,

e) wewnetrzna chec¢ posiadania racji i sprawianie wrazenia bycia doskonatym,

f) samowatpliwosci i niepewnosgé.

Psychologia wychodzi z zatozenia, ze ludzie o tzw. 'mentalnosci ofiar' zyja w
przesztosci; kiedy nie orientujemy naszego zycia na wspomnienia, nie pojawiajg
sie obawy hamujgce nasze dziatania. Ludzie kierujgcy sie samozobowigzaniem
zyja i dziatajg w terazniejszosci, a tym samym sg otwarci zmiany. Z perspektywy
zasady 'bierz udziat' mozna znakomicie prowadzi¢ coaching i odbiera¢ feedbacks.
Wychodzi sie przy tym z generalnego zatozenia, ze ludzie nie sg ani lepsi ani gorsi,
lecz inni, rézni.

(ii) Samozobowigzanie (+ samoodpowiedzialnos¢) to rodzaj aktywnosci
wychodzacy z zatozenia, ze to, co trzeba zrobi¢, nalezy zrobi¢ samemu, w
pofgczeniu ze zrozumieniem innych stylow zachowanh. To nastawienie uznajgce, ze
dziatania pojedynczych o0s6b sg najwazniejszym czynnikiem powodzenia.
Wyrézniamy (w tym kontekscie) zasadniczo cztery style zachowan: styl
kontrolujgcy, wspierajgcy, porywajacy innych i analizujgcy.

a) Styl kontrolujgcy to wykonywanie zadan w sposéb ukierunkowany na rezultat,
przy zastosowaniu samomotywacji, podejmowaniu ryzyka i szybkich decyzji, w
sposob aktywny i zdyscyplinowany.

b) Styl porywajgcy innych to zachowanie natadowane energig, o wysokim tempie,
to kreatywna wyobraznia, inicjowanie kontaktéw, motywowanie innych,
zorientowanie na konkurencje i na cel; osoby stosujgce ten styl, to przyjemny
partner rozmowy.



c) Styl analizujgcy to podchodzenie do rzeczywistosci w sposdb objektywny,
osadzony w realnosci, to bycie sumiennym, statym, to ttumaczenie i wyjasnianie
innym problemow i spraw, zbieranie wymaganych danych i informacji, to
krytykowanie i sprawdzanie danych, przestrzeganie standardow, zadanie
doktadnosci.

d) Styl wspierajgcy to spolegliwos¢ i zaangazowanie; stosujgcy ten styl to lojalny
cztonek teamu, dobry, cierpliwy i wspotodczuwajgcy stuchacz, dbajgcy o pokd;,
zorientowany na przyczyny, dobry gracz zespotowy.

Wspomnie¢ tu jeszcze trzeba o zjawisku selektywnego postrzegania, ktéremu
wszyscy podlegamy i ktore jest naturalnym sposobem budowania kognitywnego
konsensusu. Ludzie posiadajg skfonnos¢ widzenia tylko tego, co chcg widzieg,
przez co widzimy $wiat na roézne, odmienne sposoby. Poprzez selektywne
postrzeganie i zasade wykluczania widzimy swiat inaczej niz inni i rozwijamy nasz
witasny jednorazowy styl. Problem pojawia sie wtedy, kiedy wychodzi sie z
zatozenia, ze inni widzg swiat w ten sam sposob jak my.

(iiiy Teamwork to zrozumienie mocnych i stabych stron innych ludzi, to uznanie dla
innosci, dla odmiennosci poszczegodlnych cztonkéw teamu i ich postaw, co w
konsekwenciji zapobiega tworzeniu ocen, ferowaniu wyrokéw, wydawaniu sgadow.
Teamwork to czynnik optymalizujgcy kulture wysokich dokonan (definicja — patrz
nizej). Bez teamwork mamy do czynienia z walkg konkurencyjng,
indywidualizmem, nadetym ego, osobistg ambicja, zgadzg witadzy, konfliktami
personalnymi, walkg o witadze. Teamwork to przekonanie i zrozumienie, ze ludzie
w organizacji nalezg do tego samego teamu. Dodatkowe wartosci to: respekt dla
osoby i jej odmiennosci, odwaga w dokonywaniu innowacji, otwarto§¢ na zmiany,
opiekunczos¢, coaching i feedback, wywazono$é w zyciu zawodowym i
prywatnym. Skuteczny team to grupa ludzi, ktéra wspoipracuje w atmosferze
zaufania i samozobowigzania i zgodna jest co do tego, ze wspotpraca to najlepsza
metoda osiggniecia wspdlnego celu. Fundamentalna zasada teamwork brzmi:
cztonkowie teamu patrzg ponad ich indywidulane zadania i zakresy
odpowiedzialnosci i robig wszystko, by caly team odniést powodzenie, oraz
przestrzegajg zasady zgodnosci mysli i czynow. Nastawienia obowigzujgce w
teamie to zainteresowanie, poczucie humoru, ozywiajgce dziatanie, wykazywanie
zrozumienia i dziekowanie innym. Wywazone nastawienie uzyskujemy przez
stosowanie nastepujgcych prostych regut:

a) Im mniej sit marnujemy na martwienie sie o rzeczy, ktérych nie mozemy
zmieni¢, lub na walke ze stanem faktycznym, tym lepsze jest nasze
nastawienie.

b) Miejmy przed oczami catg zaleznos¢ problemu i uwzgledniajmy ja.

c) Zawsze wychodzimy z zatozenia, ze konkretne zachowanie innych ludzi wynika
Z niezrozumienia, a nie ze ztej woli.

Czynniki decydujgce o powodzeniu to:

a) zaufanie — gotowos¢ do podejmowania ryzyka,

b) uzmystawianie sobie catej zaleznosci — patrzenie poza swoje ramy,

c) gotowos¢ — by¢ gotowym do dawania i brania,

d) branie udziatu — takze wtedy, kiedy swoje sie juz zrobito,

e) zobowigzanie — wobec celu, ktéry ma team,

f) zorientowanie na dziatanie — aktywnie wnosimy co$ do pracy teamu, zamiast
czekac na wykonanie pracy przez innych.

Czynniki przeszkadzajgce w stosowaniu powyzszych zasad to: krytykowanie
innych, sobkostwo w odniesieniu do informac;ji i resurséw, ograniczanie przeptywu
informacji oraz tzw. myslenie w kategoriach bunkra, to znaczy zatrzymywanie
swych umiejetnosci, informacji, wiedzy dla siebie. Dobry i skuteczny team
charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:



a) posiada wspolny cel i sens — zna catg zaleznos¢ problemu

b) pracuje nad tym, by zbudowa¢ wobec siebie odpowiednie nastawienie i
zobowigzanie wsréd wszystkich cztonkéw teamu — 'bierz udzial'

c) mowi na temat wlasnych dokonan — coaching i feedback

d) inwestuje czas i pienigdze, by chroni¢ i polepszy¢ zwigzki teamu -
samoodpowiedzialnos¢

e) jest opiekuhczy — zaufanie i respekt

f) martwi sie o to, jak moje dziatania i nastawienia wptywajg na innych — style
zachowan

g) potrafi stucha¢ sie z uwagg i respektowac inne poglady — 'bierz udziat'

h) jest wyczulony na potrzeby innych — wspieranie

i) motywuje wszystkich do wziecia udziatu w dziataniu — empowerment

Budowanie zaufania w organizacji uzyskujemy poprzez: a) empowerment, b)
respekt, ¢) otwartos¢, d) dotrzymywanie zobowigzan, e) samozobowigzanie, f)
atmosfere akceptacii.

Empowerment to wigczanie wspotpracownikbw w procesy decyzyjne i procesy
rozwigzywania konfliktéw, w celu wykorzystania mozliwosci teamu. Jako
cztonkowie teamu musimy mie¢ wolnos¢ i mozliwosé, szukania i znajdowania
wiasnych rozwigzan bez sztywnych polecen z zewnatrz. Jako kierujgcy teamem
nie nakazujemy drogi postepowania, lecz pokazujemy te droge; empowerment to
nastawienie, polegajgce na umozliwianiu cztonkom teamu wykonywania pracy bez
sztywnych polecen, to dawanie bodzcow oraz branie inicjatywy we wtasne rece, to
uwzglednianie zdolnosci wspétpracownikdéw i rozwijanie ich, to daleko idace
wigczenie wspétpracownikéw nie tylko w przebieg dziatan, lecz rowniez w definicje
przebiegu pracy i w dotyczgce ich decyzje, to przekazywanie odpowiedzialnosci
wspotpracownikom oraz przejmowanie jej przez wspotpracownikéw, wedtug
zasady — jesli widzisz, ze co$ musi by¢ zrobione, zréb to. Chodzi wiec o
partycypujgce prowadzenie organizacji plus zaufanie i respekt dla i wobec
wspotpracownikéw. Chodzi o zamiane wtadzy wynikajgcej z pozycji na wladze
opartg na relacjach, w centrum nie stojg juz struktury hierarchiczne, lecz
fleksybilne. Empowerment jednak zaczyna sie od goéry i wspierany jest przez
kulture organizacji. Polega na zachecaniu do podejmowania ryzyka, gotowosci
przyznawania sie do btedow, niekarania za btedy, okazywania respektu (kazdy jest
wazny, kazdy sie liczy), otwartosci i zaufania, zachecania do tworzenia nowych
idei, na coachingu i feedbacku. Empowerment to jasna wizja, klarownie
zdefiniowane reguty, wysoki stopien witgczenia wspotpracownikdw w decyzje i
dziatania (jednak z jasno sformutowanym i obowigzujgcym wszystkich
ukierunkowaniem), w taki sposob, by wspotpracownicy mogli by¢ dumni z systemu,
ktérego czes¢ stanowig, oraz tematyzowali problemy i dziatali w sposdb
odpowiedzialny dla dobra teamu.

Team z kolei — jak definiujg to Jon R. Katzenback/Douglas Smith (cytowane za
Senn, Childress i Senn 1995, 72) — to niewielka grupa ludzi o wzajemnie
uzupetniajgcych sie umiejetnosciach, opowiadajgca sie za wspdlnym sensem i
celem oraz zachowujgca sie odpowiedzialnie wobec siebie samych i innych
cztonkéw teamu. Team to samoadministrujgca sie grupa socjalna, cechujgca sie
samozobowigzaniem i dziataniem ukierunkowanym nie przez nastawienie typu
'prosze powiedzie¢, co mam jeszcze zrobi¢?', lecz nastawienie typu 'co tu jest
jeszcze do zrobienia, by osiggngé nasz cel?'. Pamietamy przy tym, ze jedyng
osobag, ktérg naprawde mozemy kontrolowac, jestesmy my sami. Rzecz sprowadza
sie zatem do réznicy miedzy odpowiedzialnoscig a samoodpowiedzialnoscig, do
samozobowigzania. Pierwsza odnosi sie do takich zadan, ktérych sami sie
podejmujemy i ktére nastepnie realizujemy; druga natomiast to nastawienie
zorientowane na autoumiejetnosci, na autokompetencje, odnoszace sie do rodzaju
i sposobu, w jaki dane zadanie rozwigzujemy (przyktad: operator danych
komputerowych odpowiedzialny jest za prawidlowe wprowadzenie danych,



samoodpowiedzialny operator szuka metod, polepszenia catego systemu

wprowadzania danych). Wyrdézniamy przy tym dwa zasadnicze poziomy

samoodpowiedzialnosci. Po pierwsze tzw, cechy bezwladne: a) czekanie i

poktadanie nadziei, ze problem sam sie rozwigze, b) osobiste usprawiedliwianie

sie, ¢) oskarzanie innych, d) udawanie, ze niczego sie nie zauwaza i robi wszystko

nieswiadomie. Po drugie cechy wtadne: a) dziatanie w mys| zasady 'do roboty', b)

znajdowanie rozwigzan, c) zasada 'zréb z tego twoj problem', d) zaakceptowanie

realnosci. Jako kierujgcy teamem trzeba koniecznie samemu by¢ przyktadem
samozobowigzania, wychodzgc od nastawienia, Zze pozycja, ranga czy tytut
wspotpracownika nie majg znaczenia przy rozwigzywaniu jakiego$ problemu.

Kolejnym punktem, jak gdyby drugg strong medalu, jest rowniez uznanie i

akceptacja faktu, iz istniejg sprawy, rzeczy, problemy, ktérych zmienic¢ sie nie da,

czyli tzw. problemy grawitacyjne, im wczesniej taki problem rozpoznamy, tym lepiej
dla pracy teamu.

Kiessling i Spannagl (2000) omawiajg w charakterze przyktadu model teamwork

"no ranks no titles" wypracowany w ramach corporate communication organizaciji

Gore. Wizja lezgca u podstaw tej koncepcji brzmi: w organizacji mozliwe musi byé

bycie keatywnym i osigganie powodzenia przez prace w teamie z ludzmi

réwnouprawnionymi, w horyzontalnej strukturze organizacji. Dwie podstawowe
reguty to:

a) Wolnos¢ — kazdy wspotpracownik musi posiada¢ mozliwos¢ rozwoju,
odpowiadajgcego jego zdolnosciom i umiejetnosciom, w tym celu potrzebny jest
mu know-how, dodawanie odwagi, doswiadczenie, w my$l zasady — na wolnosé
trzeba sobie zarobi¢.

b) Zasada waterline: btedy popetniane przez cztonkéw teamu sg wybaczalne; nad
powierzchnig wody kazdy eksperyment jest dozwolony, pod powierzchnig wody
obowigzuje ostroznos¢, w tym wypadku trzeba zasiega¢ rad doswiadczonych
kolegéw.

Kazdy nowy projekt musi dopuszczaé postawienie mu dwéch pytan:

a) Czy to, czemu poswiecam mojg energie i mdj entuzjazm, jest warte
zainwestowania trudu?

b) Co sie stanie, kiedy zamierzenie sie nie powiedzie, czy porazka bedzie dla nas
do wytrzymania?

Takze tutaj obowigzuje zasada samozobowigzania (= commitment) méwigca, ze
kazdy wspotpracownik jest wspotodpowiedzialny za zadanie, sam okresla swoje
zobowigzania i trzyma sie ich w realizacji. To wtasnie wyraza zasada 'no ranks no
titles'. Zasada fairness tworzy przy tym baze wspotpracy i okresla zaleznosc
miedzy coachem a cztonkiem teamu oraz relacje z klientem.

(iv) Coaching i feedback. W tym kontekscie wyrdézniamy pie¢ bodzcow
motywacyjnych:

a) znaczenie — dlaczego nasza praca jest wazna,

b) wyniki — wspotpracownicy chcg widze¢ wyniki,

c) wyzwanie — wspotpracownicy chcg sie uczy¢ i rosnac,

d) respekt i uznanie,

e) kontrola — wspdétdecydowanie w procesach decyzyjnych.

Réznica miedzy coaching'iem a feedbackiem sprowadza sie zasadniczo do tego,
ze feedback dotyczy danych i informacijci, ktére sie przekazuje, coaching natomiast
osobistego kolorytu lub sposobu i rodzaju, w jaki dane te sg prezentowane. Kiedy
feedback sg tylko budujgce (motywujace), a nie uznajgce (chwalgce), do gtosu
dochodzi nieproduktywnos¢. Stosowanie samych uznajgcych feedback nie daje
nam jednak mozliwosci rozpoznania sposobdw poprawy sytuacji. Stosujemy wiec
wywazong mieszanke feedback budujgcych i chwalgcych. Bardzo istotne jest takze
odroznianie krytyki od feedback. Krytyka to ocena, to wypowiedz wartosciujgca;
budujgcy feedback natomiast oznacza takie nastawienie wobec osodb/zadan, by



ktos mogt z informacji uzyskanych przez feedback rozwija¢ sie w pozytywnym
sensie. Krytyka jest zorientowana na przesztos¢ i na problem, na wartosciowanie
os6b, stosuje negatywny ton; budujgcy feedback natomiast zorientowany jest na
przyszto$¢ i na rezultat, na warto$ciowanie zachowan (a nie o0sob), stosuje
pozytywny ton. Réznice miedzy krytykg a choachingiem scharakteryzowa¢ mozna
nastepujgco: krytycy znajdujg stabe punkty w ideach, podczas kiedy coach
zacheca wspotpracownikow do przekazywania idei dalej i do ich poprawiania;
krytyk koncentruje sie na btedach i problemach, pokazuje przeszkody, 'wybija
dziury w ideach', stucha z zamiarem krytykowania i wygtaszania ocen, karze za
niewywazone idee i za porazki; coach koncentruje sie na zamierzone wyniki,
znajduje drogi osiggniecia celu, znajduje 'ukryte skarby' w ideach, stucha z
zamiarem zrozumienia i dyskutowania, stawia do dyspozycji wystarczajgco duzo
czasu na dyskusje, uwzglednia innos$¢ i odmiennos¢ pogladéw, produkuje odwage
kreowania nowych ideii i podejmowania ryzyka.

Model skutecznego i efektywnego coaching'u Senn, Childress i Senn (1995)
charakteryzujg w dziesieciu punktach:

a) Budowanie osobistych kontaktow i relacji.

b) Pytanie o pozwolenie, kiedy chcemy komus powiedzie¢ co$ krytycznego lub
udzieli¢ mu rade.

c) Manifestowanie pozytywnego nastawienia.

d) Uzywanie sformutowan w formie pierwszej osoby liczby pojedynczej - 'ja'.

e) Mowienie o zachowaniu, a nie o osobie.

f) Oferowanie alternatyw i podawanie propozyciji.

g) Doktadno$¢ — nie wygtaszamy mglistych i ogélnych komentarzy, lecz dajemy
precyzyjne i doktadne rady.

h) Oferowanie coaching'u w sposdb ciggty.

i) Mowienie prosto i bezposrednio.

j) Pokazywanie zrozumienia i opiekunczosci dla wspétpracownikéw.

Czynniki stojgce na przeszkodzie coachingu to w gtdwnej mierze tzw. ukryte gry,
pojawiajgce sie wtedy, kiedy cztonkowie teamu nie komunikujg sie ze sobg w
sposob otwarty i nie przekazujg feedback, oraz pogorszenie komunikacji, do ktorej
z kolei dochodzi, kiedy ukryte gry utrudniane sg dodatkowo przez tzw. tréjkaty
komunikacyjne (A jest oburzony na B, ale skarzy sie u C, o czym B nie wie itd.).
Sytuacje takie majg miejsce wtedy, kiedy pojawiajgce sie w teamie problemy nie sg
wynoszone na $wiatto dzienne. Mozliwe sg dwa rozwigzania: a) tematyzujemy
problemy wtedy, kiedy sie pojawiajg, lub b) zmieniamy nasze nastawienie i
zakltadamy, ze osoby, ktére nas denerwujg, nie majg nic ztego na mysli i nie majg
swiadomie ztych zamiarow.

Z procesami tymi zwigzane sg wartosci, a scislej dziatanie ukierunkowanie przez
wartoéci. Dziatanie zgodne z programem, z filozofig organizacji oznacza dziatanie
bazujace na zgodnosci stow i czyndw; wartosci natomiast to system linii wiodacych
dla konkretnych decyzji, dla codziennych zachowan. Najwazniejsze elementy
realizowanych wartosci to szczeros¢, fairness, wzajemny respekt, zrozumienie i
odpowiedzialnos¢ socjalna.

Jesli chodzi o wtasciwosci leadera, kierujgcego teamem o przedstawionej wyzej
strukturze, istotny jest image leaderdw, ktérego centralng regulg jest: leader nie
ogfasza swojego komunikatu — leader jest tym komunikatem (Warren Bennis), w
tym celu konieczne jest zgranie danego komunikatu z odpowiednim dziataniem.
Wyrézniamy zasadniczo cztery typy leaderow:

a) typ 1 — osoba wykazujgca ukierunkowanie na wartosci i wypetniajgca zadania,

b) typ 2 — osoba ani nie wypetniajgca zobowigzan, ani nie podzielajgca danych
wartosci,

c) typ 3 — osoba podzielajgca wartosci, nie realizujgca jednak celéw (ten typ
otrzymuje drugg szanse),



d) typ 4 — osoba spetniajgca cele, nie podzielajgca jednak wartosci.

Najwazniejsza umiejetnos¢ leadera to zdolno$¢ realizacji zmian. Opoér przeciwko
zmianom jest zjawiskiem réwnie naturalnym jak sama zmiana. Ludzie konotujg
zmiany z niepewnoscig, watpliwosciami wobec siebie samych i obawg przed
trudnosciami, zmiany sg nieprzyjemne. Ciekawe, ze — jak podkreslajg Senn/
Childress/Senn (1995) — dzieci szybciej rozpoznajg mozliwosci, niz osoby doroste,
co spowodowane moze by¢ tym, ze dzieci nie wiedzg, jak cos powinno wygladac.
My natomiast kierujemy sie doswiadczeniem, nawykami, konwencjami. Zjawisku
temu zapobiega tzw. 'mys$lenie szansami', oparte na tym, iz przy szukaniu
rozwigzania dla danego problemu widzimy co prawda btedy jakiej$ idei, jakiegos
rozwigzania, lecz szukamy — ponad widzianymi przez nas btedami — mozliwosci
tkwigcych w tej idei. Pozytywne nastawienie do czego$ pozwala nam bowiem
widzei¢ zaréwno korzysci jak i wady tego czegos$; nastawienie negatywne
natomiast — tylko wady. Realizujgc czy wprowadzajgc wiec zmiany w sposob
skuteczny, powinnismy przestrzegac kilku podstawowych zasad:

a) zakomunikowaé zespotowi 'dlaczego' cos robimy,

b) jasno przedstawi¢ wtasng wizje i wkasne zobowigzanie wobec zmiany,
c¢) stuchaé, co mowig wspoétpracownicy,

d) wigczy¢ wspotpracownikow do procesu przeprowadzania zmian,

e) informowac, informowac, informowac,

f) usunagc¢ z teamu osoby niereformowalne,

g) szybko wytworzy¢ postrzegalne powodzenie.

Kazda zmiana posiada przy tym swojg wewnetrzng dynamike, wynikajacg z
charakteru samego zjawiska oraz z naszych kognitywnych mozliwosci, strategii lub
scenariuszy kulturowych. Walka przeciwko tej dynamice pozbawiona jest sensu,
konieczna jest jedynie jej znajomos¢ a nastepnie jej wykorzystanie w pracy teamu.
Wyrdéznia sie pie¢ faz dynamiki zmian:

a) Faza 1 — 'podréz poslubna': wspétpracownicy sg zachwyceni mozliwosciami
projektu i sg pod napieciem.

b) Faza 2 — demotywacja: w trakcie pracy nad projektem do gtosu dochodzi
realno$¢, normatywna sita tego, co faktyczne, i team spostrzega, ze zamierzony
cel osiagnaé mozna tylko przez zmudng i trudng prace; w zespole pojawia i
szerzy sie demotywacja, niepewnos¢ co do powodzenia projektu.

c) Faza 3 - odnowienie: to krytyczny etap kazdego projektu, w ktorym
zobowigzanie do przeprowadzenia zmiany musi zosta¢ ponowione;
wspotpracownicy sg zdemotywowani i bojg sie trudnosci, o istnieniu ktérych
teraz wiedzg; w tej fazie praca grupy jest — po krotszej lub diuzszej demotywacji
— kontynuowana lub wspoétpracownicy rezygnujg z realizacji projektu.

d) Faza 4 — uzasadniony optymizm: wspoétpracownicy sg zdecydowani, osiggngc
cel posiadajgc juz swiadomos$¢ przeszkod, ktére muszg pokonac.

e) Faza 5 — powodzenie: rozprzestrzenia sie wspaniaty nastrdj, poniewaz cele
zostaly osiggniete; honorujemy wspoétpracownikéw za powodzenie.

Kolejng wtasciwoscig leadera jest umiejetnos¢é delegowania zadan — w duchu
choachingu i z wykorzystaniem feedback. Efektywne delegowanie polega na tym,
by osoba, do ktérej delegujemy zadanie, a) rozumiata naszg wizje i podzielata ja,
b) rozumiata rezultat, o jaki nam chodzi, c) posiadata kwalifikacje do wykonania
zadania, d) chciata wykona¢ zadanie, e) byla gotowa do przejecia
odpowiedzialnosci za rezultat, f) byta upowazniona do wykonania zadania, g) czuta
zaufanie, jakie jest w nig inwestowane dla osiggniecia rezultatu. W celu utatwienia
kontroli leader sporzadza plan delegowania, w ktérym zawarte jest co, kiedy i do
kogo delegujemy oraz kiedy zadanie ma by¢ wykonane.

Od leadera wymagane jest ponadto posiadanie wizji oraz umiejetnosci jej
realizacji. Wizja zas to wiecej niz informacje i ukierunkowanie na cel, wizja



powoduje réwniez powstawanie silnych emocji, i to wtasnie owe emocje, a nie cel

czy rezultat, motywujg wspétpracownikéw do dziatania. Kazda wizja wychodzi od

odpowiedzi na pytanie 'Kim jestesmy, dokad idziemy i dlaczego to jest dla nas

wazne?'; przy czym nie powinno sie myli¢ ukierunkowania na cel z wizjg.

Ukierunkowanie na cel i strategie jego osiggniecia odnoszg sie do wymiaru, ktory

scharakteryzowa¢ mozna zasadg 'tak to sie robi', i realizowane sg w sposob

pozbawiony emocji, wizje natomiast sytuujg sie w wymiarze odpowiadajgcym na

pytanie 'dlaczego to sie robi' i nie obywajg sie bez emociji. Konieczne dla realizacji

wizji jest:

a) znalezienie kreatywnych miejsc, w ktérych mozna sie odcigé od probleméw
codziennosci i w spokoju pracowac,

b) stworzenie klimatu zaufania i otwartosci, otwartego méwienia o emocjach i
uczuciach,

c) stworzenia sytuacji, w ktorej wszyscy muszg moc wszystko powiedzie¢, bez
koniecznosci zgadzania sie z tym z naszej strony,

d) stworzenie atmosfery spotkan i pracy cechujgcej sie wdziecznoscig, uznaniem,
inspiracjg, humorem, gdyz produkuje to nowe idee,

e) umiejetnoscig widzenia przysziosci.

Przekazywanie wizji polega na statym jej powtarzaniu i stuzeniu jej przyktadem —

komunikat charakteryzujgcy wizje musi by¢ stale powtarzany, powinien by¢ prosty i

konsekwentny i taki sam przez wiele lat.

Ostatnia z relewantnych dla nas wtasciwosci leadera to umiejetno$¢ organizowania
czasu i pracy z czasem — time-management. Jak mawiat William James, "kto
zabija czas, nie popetnia zabdjstwa, lecz samobojstwo." Effektywne podejscie do
czasu, jako faktora zaréwno socjalnego jak i kulturowego, bazuje na
dwustopniowym procesie, a) na umiejetnosci rozrézniania miedzy tym, co jest
wazne, a tym, co nie jest wazne, i wynikajgcym z rezultatu tego rozréznienia
zdefiniowaniu priorytetéw, oraz b) na umiejetnosci wyboru dziatahn typu blue chip,
prowadzacych wprost do naszych celéow. Koncepcja ta wyréznia:

typ zakres Reguta
blue dziatania o duzej korzysci prowadzgce wprost do priorytetéw, zréb to
chips dziatania te nie mogg by¢ delegowane i stojg w relacji do
priorytetow

red chipsiwazne dziatania stanowigce wkfad w osiggniecie naszych deleguj to
celow, ktore moga jednak by¢ zrealizowane takze przez

innych
white dziatania zuzywajgce czas, a posiadajgce tylko nikte korzysci, ([daj sobie
chips majace tylko niewiele wspdélnego z priorytetami, nalezy je spokgj

wyeliminowac; rozpoznajemy je po tym, ze najczesciej sg nie
cierpigce zwioki

Koncentrujemy sie zatem na wczesne rozpoznanie dziatan typu white chips oraz
na realizacje dziatah blue i red chips. W tym celu konieczne jest planowanie
ustalajgce etapy, strategie i poszczegodlne kroki realizacji dziatan typu blue chip.
Ciekawag definicje planowania podajg Senn/Childress/Senn (1995, 210):
"Planowanie oznacza, mie¢ za mato czasu, by przy pomocy czesci tego czasu
zrobi¢ cos, co pomoze nam, pomnozy¢ czas stojagcy do naszej dyspozycji".
Podobnie opisuje to tzw. reguta 80/20 Pareto: statystyczna osoba zuzywa 80%
swego czasu na uzyskanie 20% swych rezultatow; odwrotnie — uzyskuje 80%
rezultatéw przy pomocy 20% dziatan. Lub jak sformutowat to Theodore Roosevelt:
"najlepszy leader to osoba, majgca dosy¢ rozumu, by znalez¢ dobrych ludzi, ktérzy
zrobig to, co zrobi¢ trzeba, i majgca dosy¢é samoopanowania, by nie wtrgcac sie
ciggle, kiedy oni to robig".
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. Spis ilustracji i ich zrédet

Przyktad wiktorianskej ornamentyki — puchar srebrny poztacany, figury oksydowane,
projekt — Peter Bruckmann jr., 1893 [Selle 1997, 69].

Ekspres do kawy (1955, stal) i lampa Juno (1945, bakielit) w stylu optywowym [Selle
1997, 277 i Fiell/Fiell 2000, 673].

Krzesto nr 14 firmy Thonet (1867) [Mang 1989, 42].

Walter Gropius i Adolf Meyer — budynek fabryczny firmy Fagus w Alfeld (1911) [Droste/
Ludewig 1992, 8].

Marcel Breuer — fotel B3, tzw. Wasilly (1925) [Droste/Ludewig 1992, 62].

Marianne Brandt — zestaw do kawy i herbaty MT 50-55a (1924), mosigdz wewnetrznie
i zewnetrznie posrebrzany, uchwyty — drewno hebanowe [Weber 1992, 112].

Josef Hartwig — schachy (1924), Joost Schmidt — karta reklamowa [Droste/Ludewig
1992, 94].

Gerrit Rietveld — fotel czerwono-biaty (1918-23) [Warncke 1990, 11].

Le Corbusier — fotel Grand Confort Nr. LC2, szezlong Modell Nr. B306 i fotel Basculant
Modell Nr. B301 (wszystkie — 1928) [Sembach/Leuthauser/Géssel 1991, 114; Fiell/Fiell
2000, 410 412].

Gerrit Rietveld — dom Schréderéw w Utrecht (1924) [Warncke 1990, 136].

Peter Hvidt i O. Mglgaard Nielsen — krzesta AX i stot (1950), listwy z drewna
bukowego laminowane na mahoniowym rdzeniu, dla Fritz Hansen [Mang 1989, 125].
Arne Jacobsen — fotel Jajko (1959) i krzesto Model Nr. 3107 Series 7 (1955) dla Fritz
Hansen [Mang 1989, 127].

Alvar Aalto — fotel Model 41 (1930-33), konstrukcja z laminowanego, wyginanego
drewna brzozowego, siedzisko z formowanego drewna warstwowego, oraz fotel Model
406 (1935-39), giete drewno brzozowe z gumowg wyplatankg, obydwa dla Artek,
Helsinki [Sembach/Leuthauser/Gossel 1991, 123].

Charles Eames i Eero Saarinen — projekt krzesta (1940), pierwsza nagroda w
konkursie Organic Design in Home Furnishings, Museum of Modern Art New York
[Mang 1989, 22].

. Charles Eames — fotel Nr 670 tzw. Lounge Chair oraz podnézek nr. 671 (1956) dla

Herman Miller [Fiell/Fiell 2000, 230].

. Eero Saarinen — Tulip Model Nr 150 (1956) dla Knoll International [Mang 1989, 145].
. Harry Bertoia — Diamond, Modell Nr. 421LU (1950-52) dla Knoll International [Fiell/Fiell

2000, 110].

. Otl Aicher — piktogramy sportowe (1972); Max Bill — zegary (1963 | 1959) dla

Junghans [Fiell/Fiell 2000, 27; Godau/Polster 2000, 127].

. Camillo Olivetti — maszyna do pisania M1 (1911) [Neumann 1999, 52].

. Dante Giacosa — Fiat 500 Topolino (myszka, 1936) [Neumann 1999, 48].

. Piero Bottoni — krzesto Lira (1934) dla Zanotta [Neumann 1999, 302].

. Marco Zanuso — fotel Lady (1951) dla Arflex [Neumann 1999, 105].

. Gio Ponti — krzesto Superleggera (1957) dla Cassina [Sembach/Leuthduser/Gdssel

1991, 178].

. Andrea Branzi i Massimo Morozzi — fotel Mies (1969) dla Poltronova [Neumann 1999,

103].

. Gionatan de Pas, Donato D'Urbino, Paolo Lomazzi, Carla Scolari — fotel Blow (1967),

folia PCV; Cesare Paolini, Piero Gatti, Franco Teodoro — fotel Sacco (1968/69),
wypetnienie z kulek z polistyrolu; obydwa dla Zanotta [Sembach/Leuthduser/Géssel
1991, 204 i 202].

Memphis, Ettore Sottsass — Model 'Carlton’ (1981), obiekt o funkcji $cianki dziatowej,
pokrycie — plastikowy laminat [Sembach/Leuthduser/Gossel 1991, 215].

Grupa Zeus, krzesto i zydel z serii Millepunte, projekt — Maurizio Peregalli (1984)
[Neumann 1999, 358].

Dekonstrukcja, grupa Coop Himmelb(l)au — krzesto Vodél (1989) dla Vitra [Fiell/Fiell
2000, 178].

Postindustrializm, Ron Arad — adapter Concrete Stereo (1984) dla One-Off [Fiell/Fiell
2000, 571].

Luke Pearson i Tom Lloyd — ruchome biuro Homer (na zdjeciu z krzestem z drutu
Modell Nr. 420 C Harry'ego Bertoia) dla Knoll International [Fiell/Fiell 2000, 389].



