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W aktualnym dyskursie naukowym w zakresie marketingu i zarzadzania coraz
wiecej uwagi poswieca sie konsumentowi oraz relacjom, jakie wigza go z danym
podmiotem rynkowym. W mysl podejscia prorelacyjnego zakltada sig, ze trwate
wiezi z oferentem przyczyniajg sie do wysokiego poziomu lojalnosci, zmniejszenia
nakladéw na pozyskiwanie nowych nabywcdw oraz uzyskania trwalej przewagi
konkurencyjnej i stabilnej pozycji na rynku. Celem przedsiebiorstw staje si¢ wy-
eliminowanie z relacji konsumenckiej niezadowolenia, co jednak nadal jest kwe-
stig problematycznag ze wzgledu na zlozonos¢ i zindywidualizowany charakter tego
zjawiska. O ile wiele uwagi poswigcano dotychczas rozczarowaniu wsréd konsu-
mentéw tradycyjnych przedsiebiorstw, o tyle jedynie incydentalnie bylo ono bada-
ne w innych typach organizacji, takich jak np. instytucje kultury, stowarzyszenia
czy fundacje.

Obecnie zauwaza sig, ze zjawisko niezadowolenia wystepuje znacznie czgsciej
niz jeszcze dekade temu. Konsumenci posiadajacy dostep do nowoczesnych zrodet
informacji, mediéw spolecznos$ciowych i innych nabywcdéw, sa w stanie znacznie
precyzyjniej okresli¢ wlasne oczekiwania wzgledem danej oferty. Polaczenie du-
zej ilosci informacji, wyobrazni konsumenta oraz wielu obiecujacych kampanii
marketingowych prowadzi do powstawania wygérowanych oczekiwan, bedacych
podstawa tworzenia si¢ niezadowolenia. Nowoczesne rozwigzania komunikacyjne
zwigkszaja dodatkowo role konsumentéw na rynku, ktorzy moga szybko podzieli¢
sie swoimi emocjami z innymi nabywcami oraz publicznie wyrazi¢ opinie na do-
wolny temat zwigzany z dang organizacja.

Jednym z najwigkszych wyzwan wspoélczesnych przedsigbiorstw zwigzanych
z niezadowoleniem konsumentéw sg bojkoty. Zgodnie ze stworzong na potrze-
by niniejszego opracowania definicja jest to takie zjawisko rynkowe, w ktérym
osoby mogace zaprzesta¢ lub ograniczy¢ korzystanie z oferty danego podmiotu/
6w, czy tez wplywa¢ w tym zakresie na jego aktualnych odbiorcéw, czynig to, aby
wyrazi¢ swoje niezadowolenie i zmusi¢ go do zmiany nieaprobowanych przez nich
praktyk. Bojkoty konsumenckie s3 w stanie ostabi¢ wizerunek kazdej organiza-
¢ji i zmniejszy¢ osiggane przez nig zyski. Wbrew powszechnemu przeswiadcze-
niu przedsigbiorstwa handlowe nie s3 jedynymi podmiotami, ktére coraz wieksza
wage przykladaja do zapobiegania temu zjawisku. Takze organizacje pozarzadowe
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i instytucje kultury zdajg si¢ wyraza¢ zainteresowanie sposobami ochrony swojej
pozycji na rynku, zauwazajac, ze niezadowolenie oraz bojkoty nabywcéw coraz
cze$ciej dotyczg takze ich dzialalnosci.

Tradycyjne przedsiebiorstwa staraja si¢ zapobiega¢ bojkotom i niezadowole-
niu konsumenckiemu, korzystajac przy tym z licznych badan oraz studiéw przy-
padkow powstalych w ciaggu ostatnich 50 lat. Instytucje kultury nie posiadaja
podobnego wsparcia teoretycznego. Korzystaja one w gléwnej mierze z badan
i opiséw sytuacji bojkotowych dotyczacych tradycyjnych przedsigbiorstw. Takie
dzialanie nie zawsze pozwala na skuteczng reakcje i opanowanie problemu, a to
ze wzgledu na specyficzny charakter oferty kulturalnej oraz odmienne oczeki-
wania konsumentow. Brak naukowego zainteresowania niezadowoleniem i boj-
kotami skierowanymi przeciwko instytucjom kultury ma bezposredni wplyw na
niska $wiadomos¢ specyfiki tych zjawisk wsréd menedzeréw kultury, ogranicza-
jac tym samym ich mozliwo$ci w zakresie skutecznego zarzadzania.

W ciagu ostatniej dekady na polskim rynku kultury zauwaza sie rosnaca liczbe
bojkotéw konsumenckich skierowanych gléwnie przeciwko instytucjom teatral-
nym. Moga mie¢ one negatywny wplyw na funkcjonowanie danej organizacji,
a nawet zagrozic jej dalszej egzystencji. Nie zauwaza si¢ jednak jak dotad publika-
¢ji naukowych, ktére umozliwiatyby zrozumienie ich specyfiki oraz przyczynily sie
do bardziej skutecznego zarzadzania w chwili zaistnienia bojkotu. Niewyjasnione
pozostawaly dotad nastepujace problemy:

P1: czym rozni si¢ niezadowolenie i bojkot skierowany przeciwko instytucjom
kultury a przedsiebiorstwom?

P2: jaki rodzaj bojkotow jest charakterystyczny dla instytucji kultury, a jaki dla
przedsiebiorstw?

P3: jakie sg cele osob bojkotujacych instytucje kultury i kto ma wpltyw na ich
realizacjg?

P4: co przyczynia si¢ do rozwoju bojkotéow skierowanych przeciwko instytu-
cjom kultury?

P5: w jaki sposob rozwija sie bojkot w instytucjach kultury?

P6: jakie strategie moga wykorzysta¢ instytucje kultury, aby zapobiega¢ oraz
przeciwdziala¢ bojkotom konsumenckim?

P7: w jaki sposéb bojkot w instytucjach kultury moze by¢ wykorzystany do ce-
léw promocyjnych?

W zwigzku z powyzszymi pytaniami badawczymi przedmiotem niniejszej pra-
cy stal si¢ bojkot w instytucjach kultury oraz strategie umozliwiajace skuteczne
zarzadzanie w przypadku jego wystapienia. W mysl definicji Joan Giese i Josepha
Cote’a, niezadowolenie w niniejszej pracy bedzie rozumiane jako taki zbiér nega-
tywnych odczu¢ nabywcy zaréwno o subiektywnych, jak i obiektywnych przyczy-
nach w stosunku do produktu, ustugi lub/i oferenta, ktérych konsekwencja staja sie
negatywne - z punktu widzenia organizacji — dziatania konsumenta poczynione
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w jego kierunku'. Strategie stuzace zarzadzaniu bojkotem rozumiane beda, zgod-
nie z definicja Petera Doylea i Philipa Sterna, jako zespét decyzji podejmowanych
przez zarzadzajacych w celu osiagniecia konkretnego celu®>. W przypadku niniej-
szej pracy celem tym bedzie przeciwdzialanie sytuacjom bojkotowym. Oferenta-
mi nazywane bedg wszystkie organizacje posiadajace oferte, bez wzgledu na jej
charakter badz forme (przedsigbiorstwa oferujace produkty, ustugi, instytucje kul-
tury, organizacja pozarzagdowe). Gtéwny przedmiot niniejszej pracy - instytucje
kultury - rozumiane beda z kolei, w mysl definicji Lukasza Wrdblewskiego, jako
podmioty majace osobowos¢ prawna, ktore powolywane s3 w celu prowadzenia
dzialalnosci kulturalnej’.

Uwzgledniajac wskazany obszar badawczy, okreslono cel glowny oraz cele
szczegdtowe. Glownym celem (CG) pracy jest zbadanie, jakiego rodzaje bojkoty
rozwijaja si¢ w przypadku instytucji teatralnych oraz jak podmioty te reaguja na
tego typu zagrozenia. W zwiazku z tym, ze temat bojkotéw konsumenckich i stra-
tegii antykryzysowych w instytucjach teatralnych nie byt wczesniej podejmowany;,
wskazuje sie takze cele szczegolowe (CS), do ktérych nalezy:

CS1 - poréwnanie form i uwarunkowan niezadowolenia i bojkotéw konsu-
menckich wzgledem instytucji kultury oraz przedsigbiorstw;

CS2 - wskazanie typow bojkotow, ktéorym podlegaja instytucje kultury;

CS3 - wskazanie determinant bojkotéw instytucji kultury;

CS4 - opracowanie cyklu rozwoju sytuacji bojkotowej w instytucji kulturalnej;

CS5 - wskazanie réznic w strategiach antykryzysowych podejmowanych przez
tradycyjne przedsigbiorstwa i instytucje teatralne.

Szczegoblng trudnos¢ w prowadzeniu analizy stanowil rozbudowany zakres ba-
danej tematyki — konieczno$¢ wykorzystania teorii z zakresu niezadowolenia i boj-
kotéw skierowanych przeciwko przedsiebiorstwom i przeniesienie ich na grunt
instytucji kultury. Wobec braku artykuléw naukowych na temat bojkotow skie-
rowanych przeciwko tego typu organizacjom zdecydowano si¢ na analize tresci
czasopism oraz zrodel internetowych. Na tej postawie zidentyfikowano dotychcza-
sowe przypadki bojkotéw skierowanych przeciwko polskim instytucjom kultury.
Zauwazono, ze protestom konsumenckim najczesciej podlegaly teatry. W zwigzku
z tym zdecydowano si¢ na zawezenie badan do tej wlasnie grupy instytucji kultury.
W rozprawie celowo zrezygnowano z analizy bojkotéw majacych miejsce przed
2006 rokiem, jako ze na etapie badan wstepnych zauwazono brak materiatéw
umozliwiajacych ich rzetelna analize.

1 Joan L. Giese, Joseph A. Cote, Defining Consumer Satisfaction, ,Academy of Marketing Sci-
ence Review” 2000, No. 1,s. 15

2 Peter Doyle, Philip Stern, Marketing Management & Strategy, Prentice Hall, Harlow 2006, s. 17.

3 tukasz Wroblewski, Strategie marketingowe w instytucjach kultury, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 26.
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Zawezenie analizowanych jednostek do teatréw pozwolito na skontaktowanie
sie z publicznymi i prywatnymi instytucjami tego typu w celu zdobycia informacji,
czy obawiajg si¢ bojkotu konsumenckiego oraz czy opracowuja strategie radzenia
sobie w przypadku ich wystapienia. Sposrdd 52 jednostek z calej Polski wiekszos¢
(41) odpowiedziala przeczaco na zadane pytania. Jednostki, ktére przyznaly sie
do opracowania strategii na wypadek bojkotu, stwierdzily, ze gtéwnym powodem
ich dzialan jest posiadanie repertuaru, ktéry moze by¢ postrzegany jako kontro-
wersyjny i wigzac sie z powstawaniem negatywnych komentarzy oraz krytyki.
Z zebranych przypadkéw bojkotéw instytucji kultury wywnioskowano takze, ze
przyczyna bojkotu tego typu podmiotéw staje sie wzbudzenie kontrowersji pro-
duktem badz forma promocji. Na tej podstawie przedmiotem analizy w niniej-
szej rozprawie staly sie instytucje teatralne, ktore stosujg kontrowersyjny repertuar
badz forme promocji.

W kolejnych rozdziatach pracy wskazano, ze podejmowane przez nabywcow
dziatania protestacyjne staja si¢ przedmiotem licznych relacji medialnych, angazu-
ja politykow, artystéw oraz autorytety w dziedzinie kultury. Wobec rosnacej kon-
kurencji na rynku kultury, cze¢$¢ instytucji stara si¢ wyrdzni¢ poprzez wykorzysta-
nie szumu medialnego. W zwiazku z powyzszym w pracy stawia si¢ teze, ze bojkot
konsumencki moze stanowi¢ zaréwno zagrozenie, jak i wiadoma forme promocji
instytucji kultury.

W zwigzku z tym, ze badany obszar nie zostat dotad opisany przez innych ba-
daczy, aby odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze, zdecydowano si¢ na
przeprowadzenie analizy danych zastanych oraz badania jakosciowe. Zgodnie
z narzucong przez nie procedurg badawcza, opisywang szeroko przez Dariusza
Jemielniaka, zrezygnowano z postawienia hipotez na rzecz zaprezentowanych
wczesniej pytan badawczych®. Przy analizie czasopism oraz blogéw internetowych
wykorzystano materiaty publikowane w jezyku polskim, angielskim, niemieckim,
francuskim, rosyjskim, hiszpanskim, szwedzkim i portugalskim. Jak zasygnalizo-
wano wczesniej, podmiotowym zakresem pracy objeto instytucje teatralne, ktore
cechowata jakas kontrowersja: repertuar, forma promocji lub pracownik. Z pracy
celowo wylagczono te instytucje, ktére nie wykorzystywaly ktorej$ ze wspomnia-
nych form kontrowersji. W czesci teoretycznej postuzono si¢ natomiast przykltada-
mi bojkotéw polskich i zagranicznych przedsiebiorstw, co umozliwilo stworzenie
poréwnan miedzy tym typem organizacji a instytucjami kultury.

Zakres czasowy prowadzonych badan podzieli¢ mozna na dwa okresy. Ana-
lizowane w pracy bojkoty polskich instytucji kulturalnych miaty miejsce migdzy
2006 a 2016 rokiem. Ten przedzial czasowy umozliwil opracowanie studiow przy-
padkoéw, co do ktorych istniejg wiarygodne zrodta umozliwiajace ich rzetelny opis.
Badania empiryczne prowadzone byly od marca 2016 roku do stycznia 2017 roku.

4 Dariusz Jemielniak (red.), Badania jakosciowe - Podejscia i teorie, t. 1, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2012, s. X.
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Niniejsza praca ma charakter eksploracyjno-deskryptywny. Przy jej tworzeniu
skupiono si¢ zaréwno na metodach opisowych, jak i empirycznych. Na podstawie
artykuléw prasowych i analizy tresci dostepnych w zrédlach internetowych stwo-
rzono studia przypadkéw, ktére ilustrujg dotychczasowe bojkoty polskich instytu-
¢ji teatralnych. W badaniach postuzono si¢ takze metoda jakosciows, jako ze ce-
lem projektu badawczego bylo opisanie fragmentu rzeczywistosci organizacyjnej,
ktdra nie byta wczesniej analizowana przez innych badaczy. Wykorzystang techni-
ka byl indywidualny wywiad poglebiony, ktéry przeprowadzono z dyrektorami lub
ekspertami dzialéw marketingu wybranych teatréw. Taka forma umozliwita wigk-
sza swobode prowadzenia badania oraz dyskrecje, co jest szczegdlnie wazne przy
projektach dotyczacych kryzysow organizacyjnych. Narzedziami wykorzystanymi
w badaniu byl scenariusz oraz dyktafon.

Rozprawa skfada sie z czterech rozdzialow; kazdy nich odpowiada na kolejne
pytania badawcze oraz realizuje zalozone cele szczegolowe. Trzy pierwsze rozdzia-
ty maja charakter teoretyczny, czwarty — empiryczny.

W rozdziale pierwszym podjeto probe odpowiedzi na pierwsze pytanie badaw-
cze (P1) oraz zrealizowania pierwszego z zalozonych celow szczegdtowych (CS1).
Na wstepie przedstawiono geneze rozwoju badan nad satysfakcja i niezadowole-
niem konsumentéw, zdefiniowano gléwne pojecia, nazwano i opisano paradyg-
maty wystepujace w badaniach w tym obszarze nauki. W kolejnych czgsciach
rozwinieto watek swiadomej konsumpcji i jej wplywu na odczucia konsumentéw.
Wskazano, Ze zaistnienie rozczarowania zardwno w obszarze normatywnym, jak
i uzytkowym moze przyczyni¢ si¢ do ogélnego niezadowolenia i bojkotu konsu-
menckiego. Na podstawie analizy literatury przedstawiono gléwne modele wy-
ja$niajagce powstawanie niezadowolenia, dokonano wtasnego podzialu zjawiska
w ujeciu podmiotowym, przedmiotowym i procesowym oraz pordwnano nieza-
dowolenie konsumentéw w stosunku do instytucji kultury oraz przedsiebiorstw.

Rozdzial drugi podporzadkowano realizacji drugiego celu szczegélowego (CS2)
- wskazaniu typow bojkotow, ktore dotycza instytucji kultury, oraz odpowiedzi na
drugie (P2) i trzecie (P3) pytanie badawcze. Na podstawie literatury oraz zebra-
nych studiéw przypadkow zaprezentowano gléwnych uczestnikéw bojkotéw kon-
sumenckich oraz przyswiecajace im cele. Opisano dotychczasowe kategorie boj-
kotéw oraz wskazano kryteria, na podstawie ktérych stworzono wlasne podziaty
zjawiska: status podmiotu, ilos¢ jednoczesnie bojkotowanych podmiotéw, rodzaj
dziatan towarzyszacych, wykorzystanie podmiotéw referencyjnych, srodowisko
rozwoju bojkotu. Na ich podstawie zasygnalizowano, ktore typy bojkotéw sg cha-
rakterystyczne dla instytucji kultury.

W rozdziale trzecim przedstawiono specyfike rynku i oferty kulturalnej oraz
scharakteryzowano wybrane aspekty marketingu i zarzadzania w tym obszarze.
Umozliwilo to realizacje trzeciego celu szczegoétowego (CS3) oraz udzielenie od-
powiedzi na czwarte pytanie badawcze (P4). Rozdzial rozpoczyna sie od anali-
zy cech i funkcji produktu kultury, ktére moga przyczyni¢ si¢ do niezadowolenia
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konsumentéw. Nastepnie opisano typy instytucji kultury oraz konsumentéw,
ktérzy angazuja sie w bojkoty. Przestawiono proces segmentacji, wyboru rynku
docelowego i pozycjonowania, wskazujac przy tym, jaki majg one wpltyw na roz-
wdj rozczarowania wsrdd nabywcéw kultury. W ostatniej czesci zaprezentowano
specyfike konkurencji oraz interesariuszy na rynku kultury. Zaproponowano przy
tym wlasne podzialy, umozliwiajace lepsze zrozumienie specyfiki niezadowolenia
i bojkotu w tym obszarze

Szczegdlna role w rozprawie odgrywa rozdziat czwarty, w ktérym poprzez pre-
zentacje wynikow badan empirycznych zrealizowano czwarty (CS4) i piaty (CS5)
cel szczegdtowy oraz udzielono odpowiedzi na piate (P5), szoste (P6) oraz siodme
(P7) pytanie badawcze. Te czgs¢ rozprawy rozpoczeto od charakterystyki strategii
wykorzystywanych w zarzadzaniu sytuacjami kryzysowymi. Na podstawie infor-
magcji uzyskanych z wywiadéw przeprowadzonych z menedzerami instytucji te-
atralnych zaprezentowano cykl rozwoju sytuacji bojkotowej w instytucji kultury
oraz wskazano strategie, ktore wykorzystywane sa przez tego rodzaju organizacje
przy wystapieniu zjawiska bojkotu. Nastepnie opisano szes¢ studiow przypadkow
bojkotéw polskich instytucji teatralnych: Teatru Polskiego we Wroctawiu, Teatru
Slaskiego w Katowicach, Teatru Dramatycznego w Warszawie, Teatru Polonia
w Warszawie, Teatru Polskiego w Bydgoszczy oraz Teatru Starego w Krakowie.
Wskazano wykorzystywane przez nie strategie oraz przyczyny powstalego boj-
kotu. Kazdy z przypadkow zaklasyfikowano do kategorii bojkotéw zaprezento-
wanych w rozdziale drugim. Dzigki poczynionej analizie zasygnalizowano nie-
opisane wczesniej w literaturze zjawiska — ,,cichy bojkot”, ,,prog akceptowalnosci
dzialania” oraz ,bojkot rewersyjny”. W ostatniej czesci rozdzialu zaprezentowano
mechanizm wykorzystania bojkotu przez instytucje kultury do celéw promocyj-
nych, co pokazalo zgodnos¢ wynikéw badan wlasnych z postawiong w pracy teza.

W zwigzku z tym, ze niniejsza praca jako pierwsza ilustruje problematyke boj-
kotu instytucji kultury i zarzadzania sytuacjami kryzysowymi w tego typu orga-
nizacjach, pelna charakterystyka tego zjawiska nie byla mozliwa. Skupiono si¢
przede wszystkim na teatrach posiadajacych kontrowersyjny repertuar, co w przy-
sztodci powinno by¢ poglebione kolejnymi badaniami innych instytucji kultury
w zakresie ich dzialan i postaw wzgledem bojkotéw konsumenckich. W pracy wy-
korzystano badania jakosciowe, ktdre opisujg fragment rzeczywistosci spotecznej
i pomagajg zbudowa¢ podstawy do lepszego zrozumienia zjawiska, ale nie moga
by¢ uogoélniane. W przysztosci warto byloby je poszerzy¢ o analize ilosciowa wsrod
wigkszej liczby jednostek oraz przeprowadzenie podobnych badan poza Polska.



Rozdziat 1
Istota niezadowolenia i bojkotu
konsumenckiego

Satysfakcja konsumentéw postrzegana jest jako podstawa stabilnego funkcjo-
nowania i rozwoju organizacji. Mimo podejmowania przez firmy coraz wiek-
szych wysitkéw nie udaje sie calkowicie wyeliminowa¢ niezadowolenia nabyw-
cow, ktore w skrajnych przypadkach moze prowadzi¢ do protestéw i bojkotow
konsumenckich. Brak zrozumienia natury tych zjawisk moze przyczyni¢ si¢ do
wielu negatywnych konsekwencji: zmniejszenia liczby konsumentéw, pogorsze-
nia wizerunku czy kondycji finansowej danego podmiotu. Aby im przeciwdzia-
ta¢, konieczne jest przygotowanie si¢ na potencjalny kryzys, zrozumienie jego
przyczyn i przewidzenie mozliwych reakcji nabywcow. W niniejszym rozdziale
prezentowana jest ogdlna charakterystyka niezadowolenia konsumentéw oraz
mechanizmy tlumaczace jego powstawanie. W oparciu o przeglad literatury
wskazano najczestsze przyczyny, konsekwencje i formy wyrazania niezadowo-
lenia. W dalszej czesci przyblizone zostaly typologie nieusatysfakcjonowanych
nabywcéw oraz opracowania wlasne w tym zakresie. Wykorzystujac literature
poswiecona niezadowoleniu konsumentéw oraz studia przypadkdow, scharakte-
ryzowano zjawisko bojkotu oraz przedstawiono jego geneze na tle rozwoju mysli
spoteczno-ekonomiczne;j.

1.1. Zjawisko niezadowolenia konsumenckiego

Nie istnieje obecnie uniwersalna definicja zjawiska niezadowolenia, ktéra bytaby
uzywana przez wszystkich ekspertéw w dziedzinie marketingu. Punktem wyjscia
do rozwazan nad tym zjawiskiem w niniejszej pracy byto zatem dokonanie przegla-
du dotychczasowych opracowan, ktére umozliwityby zrozumienie niezadowolenia
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konsumentéw i opisanie go na gruncie marketingu kultury'. Najbardziej inter-
dyscyplinarna okazala si¢ definicja stworzona przez Joan Giese i Josepha Cote-
a, ktérzy za niezadowolenie konsumenta uznaja taki zbiér negatywnych odczué
nabywcy, zaréwno o subiektywnych, jak i obiektywnych przyczynach w stosun-
ku do produktu, ustugi lub/i oferenta, ktérych konsekwencja staja si¢ negatywne
- z punktu widzenia organizacji — dzialania konsumenta poczynione w jego kie-
runku®. Wybdr powyzszego ujecia utatwia zrozumienie zjawiska w perspektywie
réznych typdw organizacji i staje si¢ istotnym punktem wyjscia do dalszych roz-
wazan nad niezadowoleniem konsumentéw.

Zanim jednak badacze zaczgli si¢ koncentrowa¢ nad zagadnieniem niezado-
wolenia, w znacznej mierze skupiali si¢ na pojeciu satysfakeji klientéw i jej pozy-
tywnym wplywie na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Badania w tym obszarze
zaczely sie dynamicznie rozwija¢ w latach 60. XX wieku, po artykule Theodorea
Levitta Marketing Myopia. Autor udowadnial w nim, ze aby przedsiebiorstwo osia-
gneto sukces powinno wzbudza¢ satysfakcje wsrdd klientéw?. Z kolei badania nad
zjawiskiem niezadowolenia przezywaly rozkwit dopiero dekade pdzniej, za sprawa
prac takich autoréw jak Ralph Day, Stephen LaTour, Nency Peta czy Richard Oli-
ver, ktorzy zauwazali silny, negatywny wplyw tego fenomenu na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa®.

Z analizy badan i raportéw publikowanych w kolejnych latach wynika, Ze satys-
fakcje konsumenta powinno si¢ utozsamia¢ w duzej mierze z wystapieniem jego
pozytywnej reakcji na dany produkt lub ustuge®. Zjawisko satysfakeji jest zatem
w tym ujeciu efektem pozytywnej oceny uzyskanego dobra lub ustugi dokonywa-
nej przez konsumenta. Warto przy tym zaznaczy¢, ze satysfakcja i niezadowolenie
s3 stanami emocjonalnymi, a nie motywacyjnymi, jako ze okreslaja jedynie rodzaj
emocji odczuwanych przez konsumenta. Dopiero che¢ zwigkszenia satysfakcji
badz redukeji niezadowolenia bedzie postrzegana jako stan motywacyjny, zalezny
od wielu czynnikéw obiektywnych i subiektywnych, szerzej omawianych w na-
stepnych podrozdziatach®. Poza tym, zjawisko satysfakcji tylko pozornie stanowi
prostg reakcje konsumenta na otrzymany produkt badz ustuge. W rzeczywistosci

1 Rodoula Tsiotsou, Eleytheria Vasioti, Using Demographics and Leisure Activities to Predict
Satisfaction with Tourism Services in Greece, ,Journal of Hospitality & Leisure Marketing”
2006, Vol. 14(2) s. 70.

2 Joan L. Giese, Joseph A. Cote, Defining Consumer Satisfaction, ,Academy of Marketing
Science Review” 2000, No. 1, s. 15.

3 Theodore Levitt, Marketing Myopia, ,,Business Harvard Review” 1960, July-August, s. 56.

4 Richard Oliver, A Cognitive Model of the Antecedents and Consequences of Satisfaction
Decisions, ,Journal of Marketing Research” 1980, Vol. 17, No. 4 (Nov.), s. 460.

5 Santiago Ospina Pinzén, Irene Gil Saura, Indices nacionales de satisfaccion del consumidor.
Una propuesta de revision de la literatura, ,,Cuadernos de Administracién” 2011, Vol. 24,
No. 43, s. 37-38.

6 M. Joseph Sirgy, Social Cognition Model of Consumer Satisfaction/Dissatisfaction: An
experiment, ,Psychology & Marketing” 1984, Vol. 1, No. 2, s. 29.
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ma ona forme znacznie bardziej zlozong, subiektywna, warunkowang licznymi
czynnikami zewnetrznymi i wewnetrznymi, a na dodatek zmienng w czasie’. Stad
odkrycie determinant, jakie ja wywoluja, stalo si¢ wazng przestanka do kolejnych
badan w tym obszarze.

Juz w pierwszych badaniach nad zadowoleniem konsumentéw zaobserwowa-
no, ze zjawisko to wiaze sie¢ $cile z potrzebami konsumentéw i stopniem, w jakim
oferta podmiotu jest w stanie je spelni¢®. Wraz z kolejnymi obserwacjami na te-
mat oceny zaspokajania potrzeby przez dang oferte coraz wigcej uwagi poswigca-
no niezadowoleniu klienta. Zauwazono, ze postepowato ono znacznie szybciej niz
satysfakcja i budzito silne, negatywne emocje mogace doprowadzi¢ do zerwania
wszelkich relacji zachodzacych miedzy organizacja a klientem.

Juz od lat 70. XX wieku dokonywano préb syntezy oraz okreslania wzajemnych
zalezno$ci miedzy satysfakcja i niezadowoleniem. Do dzisiaj jednak nie osiagnieto
porozumienia, czy powinny by¢ one analizowane jako odrebne zjawiska, czy tez
stanowig jeden fenomen o réznych biegunach natezenia emocjonalnego. Obec-
nie w literaturze przedmiotu dostrzega si¢ rozne koncepcje obrazujace zaleznosci
miedzy niezadowoleniem a satysfakcja konsumentéw. Jednym z nich jest podej-
$cie jednolite, w my$l ktorego satysfakcje konsumenta przedstawia si¢ na skali na-
tezenia od 0 do 10. Niezadowolenie wystepuje tylko w wartosci zerowe;j i zaklada
catkowity brak satysfakcji nabywcy’. Ujecie to najczesciej wykorzystywane jest do
analizowania stopnia satysfakeji. Jego istotnym ograniczeniem staje si¢ znaczne
zredukowanie zjawiska niezadowolenia, co utrudnia jego mierzenie i gradacje.

Czeé¢ badaczy, dla pelniejszego zobrazowania niezadowolenia i satysfakeji kon-
sumenta, odwoluje si¢ do podejscia symetrycznego, stosujac w swych opraco-
waniach skale przyjmujace wartosci od (-1) do (+1). Przedzial od (+0,1) do (+1)
wskazuje na wystepowanie satysfakeji, a wartosci od (-1) do (-0,1) — wystepowa-
nie niezadowolenia. Pomiedzy nimi wystepuje réwniez obojetnos¢. W podejsciu
symetrycznym zaklada sie, ze w percepcji klienta powyzsze odczucia nie moga
wspotwystepowac. W praktyce wskazuje sie jednak, ze klient moze odczuwac jed-
noczesnie pewien stopien satysfakeji i niezadowolenia'?, co stanowi gtéwny punkt
krytyki powyzszego ujecia.

Ponadto w cze$ci badan nad niezadowoleniem konsumentéw wykorzystywane
jest podejscie krytyczne, w ktorym satysfakcja i niezadowolenie sg catkowicie od

7 Richard Oliver, A Cognitive Model of the Antecedents..., s. 460-461.

8 Lech Niezurawski, Bozena Pawtowska, Justyna Witkowska, Satysfakcja klienta. Strategia
- Pomiar - Zarzgdzanie, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun
2010, s. 18.

9 Vikas Mittal, Pankaj Kumar, Michael Tsiros, Attribute-Level Performance, Satisfaction and Be-
havioral Intentions over Time: A consumption-system approach, ,Journal of Marketing” 1999,
Vol. 63, No. 2, April, s. 93.

10 Nigel Hill, John Brierley, Rob MacDougall, How to Measure Customer Satisfaction, Gower,
Hampshire 2003, s. 71.
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siebie odseparowane, a badacze koncentrujg si¢ tylko na jednym z nich'. W tym
przypadku badanie niezadowolenia calkowicie pomija mozliwos¢ wystapienia
czesciowej satysfakcji'?. Zarzut w stosunku do niniejszego ujecia zblizony jest do
krytyki podejscia jednolitego i dotyczy analizowania zjawiska w sposéb nie do
konca kompletny.

Na potrzeby niniejszej pracy wykorzystuje sie podejscie zbilansowane, ktorego
zalozeniem jest mozliwo$¢ wystepowania jednoczesnie pewnego stopnia satysfak-
¢ji i niezadowolenia. W takim przypadku teoretyczna 80-procentowa satysfakcja
klienta bedzie oznaczata 20-procentowe niezadowolenie. Ujecie zbilansowane po-
zwala zatem na zwiekszenie przejrzystosci zachodzacych migdzy sobg relacji oraz
jednoczesng gradacje obu zjawisk.

Tabela 1. Podejscia stosowane w badaniu satysfakcji i niezadowolenia

PODEJSCIE JEDNOLITE - postrzeganie niezadowolenia jako braku satysfakcji;
- koncentracja na zjawisku satysfakcji, badanie jej pozio-
mow przy redukgji roli niezadowolenia;

PODEJSCIE SYMETRYCZNE - postrzeganie satysfakgji i niezadowolenia jako skraj-
nych zjawisk wystepujacych na zasadzie alternatywy;

- rozdzielenie satysfakcji i niezadowolenia przez zjawisko
obojetnosci;

PODEJSCIE KRYTYCZNE - odseparowanie satysfakcji i niezadowolenia oraz sku-
pienie sie tylko na jednym z nich;

PODEJSCIE ZBILANSOWANE - uwzglednienie jednoczesnego wystepowania satysfakcji
i niezadowolenia, ich wzajemne uzupetnianie sie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy i syntezy artykutéw z zakresu niezadowole-
nia konsumenckiego.

Podobnie jak satysfakcja, tak i niezadowolenie jest rodzajem stanu odczuwa-
nego przez konsumenta w stosunku do konkretnej oferty powstalym w wyniku
procesu uzytkowania>. W ujeciu afektywnym satysfakcja to zbiér emocji pozy-
tywnych, a niezadowolenie — negatywnych, ktére moga przyjmowac rézne stopnie
natezenia. Z punktu widzenia zachowania nabywcy satysfakcja oznacza¢ bedzie
zespol postaw i pozytywnych skojarzen sklaniajacych konsumenta do zakupu, nie-

11 I/bidem,s.72-73.

12 Kurt Matzler, Franz Bailom, Hans H. Hinterhuber, Birgit Renzl, Elizabeth Pichler, The Asymet-
ric Relationship between Attribute-Level Performance and Overall Customer Satisfaction: A Re-
consideration of the Importance-performance Analysis, ,,Industrial Marketing Management”
2004, No. 33, s. 274.

13 Richard Oliver, Satisfaction. A behavioral perspective on the customer (2" edition), Routledge,
New York 2015, s. 22.
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zadowolenie za$ przeciwnie — negatywne skojarzenia i postawy, ktére zniechecaja
do skorzystania z danej oferty.

M. Zeelenberg i P. Peters wskazali, Ze niezadowolenia nie nalezy utozsamiac
jedynie z rozczarowaniem konsumenta danym produktem lub ustugg (disappoint-
ment), lecz réwniez z poczuciem zalu (regret), ze sposrdd licznych ofert dokonat
wyboru tej niewlasciwej'*. W mys$l tego twierdzenia niezadowolenie calkowite
z danej oferty ro$nie, gdy konsument zdaje sobie sprawe, ze dokonal wyboru pro-
duktu subiektywnie gorszego mimo istnienia lepszych alternatyw. Rozczarowanie
z oferty jest zatem dodatkowo potegowane przez zal spowodowany nietrafnym wy-
borem i wplywa na bardziej intensywne odczuwanie niezadowolenia oraz reakcje
emocjonalne. W literaturze przyjeto sie faczy¢ zjawiska niezadowolenia z brakiem
zaufania w stosunku do oferenta. Bedzie to szczegolnie istotny czynnik z punktu
widzenia dalszych rozwazan nad motywacja konsumentéw do angazowania si¢
w bojkot konsumencki®. Nabywca doswiadczajacy niezadowolenia z uzytkowania
konkretnego produktu lub ustugi przenosi swoje negatywne odczucia na oferen-
ta, tworzac w $wiadomosci negatywny wizerunek marki's. Analogicznie, w przy-
padku zlych doswiadczen z oferentem, konsument moze wykazywa¢ negatywne
nastawienie do oferowanych przez niego produktéw i ustug. Satysfakcja i nieza-
dowolenie nie musza dotyczy¢ jedynie wartosci uzytkowej oferty, lecz réwniez
czynnikéw pozaofertowych. Coraz czesciej zauwaza sie¢ bowiem, ze konsumen-
ci uwzgledniaja w swych wyborach takze postgpowanie oferenta na rynku i jego
wplyw na otoczenie'. Tym samym we wspolczesnej literaturze zauwaza si¢ coraz
silniejsza tendencje do analizowania niezadowolenia i satysfakcji nie tylko a po-
steriori (po zakupie) lecz réwniez a priori (przed zakupem). W ostatniej dekadzie
coraz wyrazniej podkresla si¢ postulat uwzglednienia tzw. czynnika moralnego,
ktory zaklada, ze mimo posiadania przez dany podmiot atrakcyjnej cenowo i ja-
kosciowo oferty konsument moze odczuwaé niezadowolenie wzgledem oferenta
i przenosic¢ je na jego oferte w wyniku niezgodnosci zachodzacej miedzy postepo-
waniem oferenta na rynku a normami i przekonaniami konsumentéw'®. Analo-
giczna sytuacja moze pojawic sie na rynku kultury, kiedy dana oferta postrzegana

14 Marcel Zeelenberg, Rik Pieters, Beyond Valence in Customer Dissatisfaction: A review and new
findings on behavioral responses to regret and disappointment in failed services, ,Journal of
Business Research” 2004, No. 57, s. 447.

15 Mary FitzPatrick, Lorraine Friend, Carolyn Costley, Dissatisfaction and Distrust, ,Journal of
Customer Satisfaction, Dissatisfaction and Complaining Behavior” 2004, Vol. 17, s. 126.

16 Yalin Li, The Severity of Negative Events in Enterprises Affects Consumers’ Brand Attitude,
»Social Behavior and Personality” 2015, Vol. 43(9), s. 1533-1544.

17 Lee W. Lee, Chang Hoon Oh, Byeong-Joon Moon, The Impact of CSR on Consumer-corporate
Connection and Brand Loyalty: A cross cultural investigation, ,International Marketing
Review” 2015, Vol. 32, No. 5,s. 519.

18 David Hess, Nikolai Rogovsky, Thomas Dunfee, The Next Wave of Corporate Community
Involvement: Corporate Social Initiatives, ,California Management Review” 2012, Vol. 44,
No. 2,s.114-116.
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jest jako kontrowersyjna, stanowiaca istotne tabu dla danej grupy konsumentéw
(zlozonos¢ tej problematyki zostala szerzej opisana w rozdziale czwartym).

Z punktu widzenia analizy zjawiska niezadowolenia konsumenckiego istot-
ne jest okreslenie rynku, ktérego ono dotyczy Przede wszystkim w przypadku
dobr i ustug ma ono inne przyczyny”. Takze reakcje poszczegélnych nabywcow
na brak satysfakcji moga ksztaltowac si¢ w sposdb odmienny, stad powinno sie¢
unika¢ traktowania niezadowolenia uslugowego i produktowego jako catkowi-
cie identycznych zjawisk?. Charakter niezadowolenia konsumenckiego rézni si¢
w zaleznosci od trwalos$ci zakupionego produktu (produkty trwate, kilkukrotnego
uzytku, jednorazowego uzytku)*, jego istotnosci z punktu widzenia czgstotliwosci
uzywania, ceny oraz kategorii, do jakiej dany produkt nalezy. W dotychczasowych
badaniach zauwazono, ze najwicksze niezadowolenie wystepuje w przypadku pro-
duktéw odziezowych?, co moze wigzac sie z wysokim ryzykiem narazenia si¢ na
krytyke otoczenia. W dotychczasowych badaniach zauwazono takze, ze opisane
weczesniej zalezno$ci moga réznic si¢ takze ze wzgledu na pochodzenie produktu
oraz miejsce, w ktérym jest on uzytkowany. Ze wzgledéw kulturowych badz roz-
wojowych poszczegdlnych regionéw $wiata konsumenci moga réznie postrzegac
istotno$¢ danych produktéw lub nawet calych ich kategorii*®. W tym obszarze na-
dal potrzebne sa bardziej poglebione badania, ktére dostarczatyby wiecej informa-
¢ji na temat rdznic i zaleznosci kulturowo-normatywnych w obszarze niezadowo-
lenia i satysfakeji klientow.

Istotny dla dalszych badan jest takze podzial niezadowolenia na jednorazowe
oraz trwale. Pierwsze z nich powstaje w wyniku pojedynczego negatywnego do-
$wiadczenia z danym produktem lub ustuga, natomiast drugie — w wyniku ko-
lejnych, wystepujacych po sobie doswiadczen o podobnym charakterze*. Nie-
zadowolenie trwale znacznie silniej wplywa na obnizenie poziomu lojalnosci,
negatywny marketing szeptany, wicksza sktonnos¢ do zakupéw u konkurencji czy

19 Bo Edvardsson, Michael D. Johnson, Anders Gustafsson, Tore Strandvik, The Effects of
Satisfaction and Loyalty on Profits and Growth: Products versus Services, ,Total Quality
Management” 2000, Vol. 11, No. 7, s. 317-318.

20 Sergio Butelli, Consumer Complaint Behavior (CCB): A literature review, s. 11-12, http://
dspace-unipr.cineca.it/bitstream/1889/1178/1/Butelli%2520Literature%2520review.pdf
(dostep: 20.08.2015).

21 Robert L. Day, Steven B. Ash, Consumer Response to Dissatisfaction with Durable Products,
»#Advances in Consumer Research” 1976, No. 6, s. 439-440.

22 Doris H. Kincade, Valerie Giddings, Jessie H. Chen-Yu, Impact of Product-specific Variables on
Consumers’ Post-consumption Behaviour for Apparel Products: USA, ,Journal of Consumer
Studies & Home Economics” 1998, Vol. 22, No. 2, s. 81-82.

23 Wolfgang Messner, Cross-cultural Measurement of Transaction-specific Customer Satisfaction
in the Services Industry, ,Journal of Customer Behaviour” 2016, Vol. 15, No. 4, s. 374-375.

24 Satya Narayan Mahapatra, An Empirical Analysis of Cause of Consumer Dissatisfaction and the
Reasons Why Consumers Enduring Dissatisfaction, ,Serbian Journal of Management” 2014,
Vol. 9(1), s. 80-81.
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podejmowanie akcji odwetowych. Z tego powodu powinno ono stanowi¢ szcze-
gblny przedmiot zainteresowania podmiotéw dazacych do utrzymywania dobrych
relacji z klientami®.

We wspolczesnej literaturze przedmiotu niezadowolenie analizowane jest z rdz-
nych punktéw widzenia. Zauwaza si¢ wystepowanie jego licznych kategoryzacji,
m.in. ze wzgledu na przyczyny, konsekwencje dla organizacji, dzialania podejmo-
wane przez konsumentéw jako reakcje na odczuwane niezadowolenie, jak rowniez
na sposoby jego redukcji i skutecznego zapobiegania. W tym celu dokonywane sg
proby charakterystyki psychologicznej niezadowolonego konsumenta, przyczyn
wywolujacych najbardziej skrajne reakcje odwetowe czy analizy otoczenia wpty-
wajacego na postawy konsumentow w tym zakresie?, ktore zostang cze¢$ciowo roz-
winiete w dalszych czesciach pracy.

1.2. Mechanizmy i natura niezadowolenia
konsumenckiego

Dynamiczny rozw6j badan oraz rozbieznosci koncepcyjne w zakresie satysfakeji
i niezadowolenia konsumentéw doprowadzity do opracowania co najmniej kilku
modeli ilustrujacych mechanizmy i czynniki majace wplyw na powstawanie tych
zjawisk”. Punktem wyjécia dla wiekszosci z nich okazala sie teoria dysonansu po-
znawczego Leona Festingera, zgodnie z ktérg napiecie emocjonalne oraz niezado-
wolenie powstaja w momencie pojawienia si¢ rozbieznosci migdzy tzw. elementami
poznawczymi. W przypadku zachowan konsumenckich moga to by¢ np. oczekiwa-
nia przedzakupowe a postrzeganie produktu badz ustugi juz po ich nabyciu®. We
wspolczesnej literaturze przedmiotu wskazuje sie na istotnos¢ pieciu modeli: ocze-
kiwanej niezgodnosci Olivera (expectancy-disconfirmation model)*, postrzeganej

25 Henrikki Tikkanen, Kimmo Alajoutsijarvi, Janna Tahtinen, The Concept of Satisfaction in
Industrial Markets: A contextual perspective and a case study from the software industry,
sIndustrial Marketing Management” 2000, 29(4), s. 381-384.

26 Marsha L. Richins, A Multivariate Analysis of Responses to Dissatisfaction, ,Journal of the
Academy of Marketing Science” 1987, Vol. 15, No. 3, s. 24-25.

27 Rodoula Tsiotsou, Eleytheria Vasioti, Using Demographics and Leisure Activities to Predict
Satisfaction with Tourism Services in Greece, ,Journal of Hospitality & Leisure Marketing”
2006, Vol. 14(2), s. 70.

28 Leon Festinger, Teoria dysonansu poznawczego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s.21-24.

29 Richard Oliver, A Cognitive Model of the Antecedents and Consequences of Satisfaction
Decisions, ,Journal of Marketing Research” 1980, Vol. 17, s. 46-49.
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wydajnoséci Churchilla i Suprenanta (perceived performance model)*, atrybucji Fol-
kesa (atribution model)*', emocjonalnego Westbrooka (affective model)** oraz mode-
lu opartego na sprawiedliwo$ci wymiany Olivera i DeSarbo (equity model)®.

Model oczekiwanej niezgodnos$ci zaklada, ze satysfakcja i niezadowolenie po-
wstajg w wyniku poréwnywania przez konsumenta oczekiwan przedzakupowych
z faktycznymi cechami produktu badz ustugi doswiadczonymi na etapie po doko-
naniu zakupu. Na tej podstawie Oliver wyr6znil niezgodno$¢ pozytywna i nega-
tywna. Niezgodnos¢ pozytywna ma miejsce w sytuacji, gdy wrazenia z uzytkowania
produktu przewyzszaja wczesniejsze oczekiwania. Jej rezultatem jest odczuwana
satysfakcja. Niezgodnos¢ negatywna wystepuje z kolei, gdy wrazenia z uzytkowania
s3 nizsze niz wczesniejsze oczekiwania wzgledem produktu®. Jej naturalng konse-
kwencja jest poczucie niezadowolenia z produktu.

Na postawie powyzszego podejscia rozwinal si¢ alternatywny - spoleczny mo-
del poznawczy (social cognition model) zaktadajacy, ze satysfakcja i niezadowole-
nie s3 funkcja pojedynczych badz nawet kilku wystepujacych jednoczesnie nie-
zgodnosci miedzy postrzeganymi a rzeczywistymi cechami punktéw odniesienia,
za ktore uznaje sie: wydajnos¢ (wlasciwosci) produktu oczekiwanego, idealnego,
zastuzonego, nowo nabytego i dotychczasowego®. Niezadowolenie konsumenta
powstaje w wyniku duzych rozbieznosci pomiedzy:

= wydajnoscig nowego produktu po uzyciu a oczekiwang wydajnoscia przed

uzyciem;

= wydajno$ciag nowego produktu po uzyciu a wydajnoscig wczesniejszego pro-

duktu;

= oczekiwang wydajnoscia produktu po zakupie a najbardziej pozadang wydaj-

noscig przed zakupem;

= oczekiwang wydajnoscia produktu po zakupie a zastuzong (do ktérej konsu-

ment roéci sobie prawo np. w wyniku wysokiej ceny) wydajnoscia po uzyciu*.

W modelu postrzeganej wydajnosci zwraca sie szczegdlng uwage na wysta-
pienie niezadowolenia na etapie po dokonaniu zakupu. Gilbert Churchill i Carl
Supernant podkreslajg, ze glowna role w powstawaniu satysfakeji, a przez to takze

30 Gilbert A. Churchill, Carol Suprenant, An Investigation into the Determinants of Consumer
Satisfaction, ,Journal of Marketing Research” 1982, Vol. 19, s. 491-492.

31 Valerie S. Folkes, Consumer Reactions to Product Failure: An attributional approach, ,Journal
of Consumer Research” 1984, Vol. 10, s. 398-400.

32 Robert A. Westbrook, Product/consumption-based Affective Responses and post-purchase
Processes, ,Journal of Marketing Research” 1987, Vol. 24, No. 3, s. 258-259.

33 Richard L. Oliver, Wayne S. DeSarbo, Response Determinants in Satisfaction Judgments,
»Journal of Consumer Research” 1988, Vol. 14, s. 495.

34 Richard L. Oliver, An Investigation of the Interrelationship between Consumer (dis)satisfaction
and Complaint Reports, ,Advances in Consumer Research” 1987, Vol. 14, s. 218.

35 M. Joseph Sirgy, Social Cognition Model of Consumer Satisfaction/Dissatisfaction: An
experiment, ,Psychology & Marketing” 1984, Vol. 1, No. 2, s. 27.

36 Ibidem,s. 27.



Mechanizmy i natura niezadowolenia konsumenckiego 25

niezadowolenia, odgrywa wydajno$¢ i funkcje uzywanego produktu. W tym uje-
ciu pomija si¢ rol¢ oczekiwan przedzakupowych, a zwraca uwage tylko na ocene
koncowa nabywcy. Warte zaznaczenia jest jednak, ze sami autorzy zastrzegli ogra-
niczong uniwersalno$¢ ich modelu, ktory sprawdza sie przede wszystkim w odnie-
sieniu do dobr trwalych, i staje si¢ bardziej uzyteczny w przypadku wyjasniania
satysfakeji niz niezadowolenia.

Model atrybucji Folkesa zaklada, ze poziom satysfakcji/niezadowolenia jest
zalezny od rodzaju przypisywanych przez konsumenta przyczyn konkretnych
zdarzen majacych wplyw na odczuwany przez niego stan. W jego zestawieniu
uwzglednia si¢: Zrédlo zdarzenia (wing ponosi konsument czy oferent?), stabilnos¢
(czy problem wystapil jednorazowo czy si¢ powtarza?) oraz mozliwosé kontroli
(czy oferent mogt zapobiec problemowi, czy byto to od niego niezalezne?). W mo-
delu atrybugcji zaklada sie, ze poziom niezadowolenia wzrasta, gdy konsument za
negatywnie postrzegane zdarzenie wini oferenta, ktéry mial mozliwos¢ zapobiec
regularnie powtarzajacemu si¢ problemowi, lecz ostatecznie go zignorowat®.

Model emocjonalny rozni si¢ od wczesniejszej koncepcji tym, ze odrzuca racjo-
nalnos¢ i uniwersalnos¢ proceséw przyczyniajacych si¢ do odczuwania przez kon-
sumentow niezadowolenia badz satysfakeji. Zamiast tego uwzglednia role emocji,
upodoban, humoru i nastroju konsumenta w ksztaltowaniu si¢ niezadowolenia.
W tym ujeciu diagnozowanie niezadowolenia staje si¢ znacznie trudniejsze niz
w przypadku modelu atrybucji. Konsument postrzegany jest jako jednostka o réz-
nych postawach, przekonaniach i normach powstalych w wyniku wczesniejszego
dos$wiadczenia, o odmiennych cechach charakterologicznych i gustach®. Eksperci
prowadzacy badania w tym nurcie skupiajg si¢ raczej na indywidualnych nabywcach
i obserwagji ich stanéw niezadowolenia anizeli tworzeniu szerokich uogélnien.

Model oparty na sprawiedliwosci wymiany zaklada z kolei, Ze konsument
uwzglednia w swych ocenach uczciwe traktowanie przez oferenta. Zadowolenie
powstaje wtedy, gdy naklady przeznaczone na uzyskanie jakiego$ dobra sa w opi-
nii klienta réwne efektom uzytkowania (np. funkcjonalnosci, wydajnosci) badz je
przewyzszaja. Jesli nabywca postrzega efekty jako subiektywnie mniejsze, bedzie
odczuwal niezadowolenie, ktére moze jeszcze wzrosnaé, gdy ktos inny dokonatl
podobnego zakupu na bardziej atrakcyjnych dla niego warunkach®.

Warty wspomnienia jest rowniez wykorzystywany we wspodlczesnej praktyce
rynkowej model Kano*'. Jego tworca wskazuje, ze niezadowolenie konsumenckie

37 Gilbert A. Churchill, Carol Supernant, An Investigation..., s. 501-502.

38 Valerie Folkes, Consumer Reactions to Product Failure: An attributional approach, ,Journal of
Consumer Research” 1984, No. 10, s. 398-406.

39 Robert A. Westbrook, Product/Consumption-based Affective..., s. 258-266.

40 Richard Oliver, Wayne DeSarbo, Response Determinants in Satisfaction..., s. 496.

41 Lars Witella, Martin Lofgrena, Jens J. Dahlgaardc, Theory of Attractive Quality and the Kano
Methodology - The past, the present, and the future, ,Total Quality Management” 2013,
Vol. 24, No. 11, s. 1241-1242.
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powstaje, gdy produkt nie spelnia potrzeb podstawowych (jako wymiaru atry-
butéw koniecznych) oraz tzw. potrzeb negocjowanych (jako wymiaru atrybutow
jednowymiarowych)®. W tym ujeciu réznice miedzy potrzebami podstawowymi
a negocjowanymi stanowi stopien ich $wiadomosci w umysle konsumenta. Po-
trzeby podstawowe sa dla niego tak oczywiste, ze nie méwi o nich wprost. Potrze-
by negocjowane stanowia z kolei zbiér potrzeb uswiadomionych, wskazywanych
bezposrednio jako pozadane elementy oferty. Im wiekszy stopien spelnienia po-
trzeb negocjowanych, tym wigkszy stopien satysfakcji*’. Noriaki Kano przedstawil
w swojej pracy rowniez dwa inne elementy oferty mogace mie¢ wplyw na odczu-
wanie satysfakcji i niezadowolenia. Dzieki atrybutom nieoczekiwanym (attractive
attributes) w konsumencie tworzy sie satysfakcja, poniewaz nabyty produkt badz
usluga posiadajg dodatkowa wiasciwos¢, udogodnienie, ktorej istnienia nie spo-
dziewal si¢ przed zakupem. Atrybuty odwrotne (reverse attribute) wiaza sie z kolei
z powstawaniem niezadowolenia i 0znaczajg takie wlasciwosci oferty, ktére utrud-
niaja jej uzytkowanie*.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu stwierdzi¢ mozna, ze w ciggu ostat-
nich lat najczesciej wykorzystywany jest model oczekiwanej niezgodnosci Olivera.
Na potrzeby charakterystyki zjawiska bojkotu w niniejszym opracowaniu zostaty
jednak réwniez uwzglednione modele emocjonalne, atrybucji i te oparte na spra-
wiedliwoséci wymiany. Stojac na stanowisku, ze za zjawiskiem bojkotow kryja sie
emocje, normatywno$¢ czy spoleczne doswiadczenia i interakcje konsumenta, nie
mozna zignorowaé zadnego z powyzej opisanych opracowan. W kolejnej czesci
pracy koncepcje te zostaly rozwinigte w oparciu o konkretne teorie psychologicz-
ne i socjologiczne, ktére umozliwiaja zobrazowanie uwarunkowania bojkotow
konsumenckich.

Oprocz modeli teoretycznych opisujacych przyczyny satysfakeji i niezadowo-
lenia warte rozwazenia wydajg si¢ rowniez konkretne sytuacje, ktore wplywaja na
odczuwanie przez konsumentéw pozytywnych badz negatywnych emocji wzgle-
dem organizacji i jej oferty. W tym celu przeanalizowano dotychczasowe badania
i stworzono synteze, ktdra obrazuje najczesciej wystepujace problemy w relacjach
miedzy konsumentami i oferentami.

42 Lech Niezurawski, Bozena Pawtowska, Justyna Witkowska, Satysfakcja klienta..., s. 62-63.

43 Andrei Octavian Paraschivescu, Adrian Cotirlet, Kano Model, ,,Economy Transdisciplinarity
Cognition” 2012, Vol. 15, No. 2, s. 118.

44 Gerson Tontinia, Klaus Solberg Sgilenb, Amelia Silveira, How do Interactions of Kano Model
Attributes Affect Customer Satisfaction? An analysis based on psychological foundations, , Total
Quality Management” 2013, Vol. 24, No. 11, s. 1253-1254.
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1.2.1. Uwarunkowania i przyczyny niezadowolenia konsumenckiego

Istotny wstep do analizy praktycznych przyczyn niezadowolenia konsumenckiego
moze stanowi¢ klasyfikacja dokonana przez Satye Mahapatre. Zostala ona stwo-
rzona na podstawie najczesciej podkreslanych przez konsumentéw powodéw
niezadowolenia przy jednoczesnym uwzglednieniu opisanych wczesniej modeli
i uwarunkowan. W opracowaniu przedstawiono cztery gtéwne kategorie przyczyn
negatywnych odczu¢ konsumentow wzgledem podmiotéw rynkowych i ich oferty:

a) ekonomiczne,

b) kognitywne,

c) afektywne,

d) komunikacyjne®.

W ramach pierwszej kategorii to zjawisko niedoboru postrzega si¢ jako gtow-
ng przestanke do zaistnienia ogoélnego niezadowolenia. Niedobdr rozumiany
jest tu jako stan, w ktérym konsument posiada zbyt malg ilo§¢ pieniedzy badz
potrzebnego dobra, co prowadzi do obnizenia jego ogdlnej satysfakcji. Katego-
rie ekonomiczne s3 szczegolnie czgsto analizowane w socjologii, politologii czy
ekonomii. Dzieki nim wyjasnia si¢ okreslone zachowania w zakresie tworzenia
napie¢ spotecznych, bogacenia si¢ spoleczenstwa czy wzrostu ekonomicznego®.
Ekonomiczne przyczyny niezadowolenia sg zatem zwigzane z prowadzeniem ba-
dan na poziomie makrospolecznym. Kolejne trzy podej$cia w znacznie bardziej
precyzyjny sposob obrazuja nastawienie konsumentow wzgledem danych produk-
tow czy ustug. Zgodnie z kategoria kognitywna (bazujaca na koncepcji dysonan-
su poznawczego) uznaje sie, ze niezadowolenie konsumenta stanowi rozbieznos¢
miedzy wyobrazeniem na temat produktu lub ustugi a jego rzeczywistymi mozli-
wosciami czy wlasciwosciami. W tym ujeciu przyczynami niezadowolenia beda
wszelkie rozbieznosci miedzy subiektywnie postrzeganym stanem idealnym a rze-
czywistym efektem uzytkowania produktu lub ustugi, w tym zaistniale rozbiez-
nos$ci miedzy obietnicami danego podmiotu a produktem badz ustuga faktyczna.

Badacze skupiajacy sie na kategoriach afektywnych analizujg, w jaki sposob
zmiany osobowo$ciowe (cechy charakteru, poglady) oraz czynniki zewnetrzne
(trendy, mody, zmiany kulturowe) wplywaja na stopien niezadowolenia oraz jego
zmiany w czasie. Podejscie afektywne stanowi istotng czes¢ badan nad niezadowo-
leniem konsumentéw, poniewaz porzuca podejécie statyczne na rzecz dynamicz-
nego. Umozliwia ono tym samym dostrzezenie zmian postaw konsumentéw oraz

45 Satya Narayan Mahapatra, An Empirical Analysis of Causa of Consumer Dissatisfaction and
the Reason Why Consumer Enduring Dissatisfaction, ,Serbian Journal of Management” 2014,
No.9(1),s. 73.

46 Evangelos Grigoroudis, Maria Nikolopoulou, Constantine Zopounidis, Customer Satisfaction
Barometers and Economic Development: An explorative ordinal regression analysis, ,Total
Quality Management” 2008, Vol. 19, No. 5, s. 441-442.
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identyfikacje czynnikéw, ktore do takiej zmiany sie przyczynily, oraz osadzenie ich
w calym cyklu zycia produktu.

W ramach kategorii komunikacyjnych wskazuje si¢ z kolei, ze przyczyn nie-
zadowolenia konsumenta nalezy poszukiwa¢ takze w btedach majacych miejsce
w procesie komunikowania sie. Stad tez w tym obszarze analizuje sig, jaki rodzaj
komunikacji negatywnie badz pozytywnie wplywa na relacje z klientami, jakie ko-
munikaty wplynely na negatywne postawy konsumentow, jakie elementy komu-
nikacji nalezy poprawi¢, aby obnizy¢ niezadowolenie. W takim ujeciu problemu
duze znaczenie odgrywa tzw. komunikacja kryzysowa, ktéra wyjasnia, w jaki spo-
sob organizacja powinna reagowa¢ na negatywne zdarzenia rynkowe, zwigksza¢
zadowolenie i zmienia¢ nastawienie konsumentéw na bardziej przyjazne.

Zestawienie kategorii afektywnych, kognitywnych i komunikacyjnych pozwala
na stworzenie podziatu przyczyn niezadowolenia konsumentéw i ujecie ich w trzy
obszary: podmiotowy, przedmiotowy i procesowy. W ramach poszukiwania przy-
czyn podmiotowych probuje sie odpowiedzie¢ na pytanie, ,kto” jest odpowie-
dzialny za powstanie niezadowolenia. W obszarze przedmiotowym dazy sie do
okreslenia, ,,co” powoduje niezadowolenie, w procesowym natomiast dokonuje sie
analizy, ,.kiedy” zjawisko niezadowolenia powstalo i jak si¢ zmienialo w czasie.

W celu mozliwie najbardziej precyzyjnego pogrupowania przyczyn niezadowo-
lenia, w dalszej czesci pracy wykorzystano dostepne wyniki badan i klasyfikacje,
ktére obrazujg najczesciej powtarzajace si¢ zrodla niezadowolenia wskazane jak
dotad przez konsumentéw. Punktem wyjscia stala sie klasyfikacja Johna Good-
mana, ktéry podzielil przyczyny niezadowolenia konsumenckiego na pig¢ podsta-
wowych kategorii:

1) wadliwo$¢ produktu lub ustugi spowodowane btedami w produkgji lub pro-

cesie ustugowym badz niezadowolenie w wyniku bledu pracownika;

2) niezadowolenie spowodowane zbyt wygérowanymi obietnicami marketin-

gowymi;

3) wykorzystywanie treSci marketingowych wprowadzajacych konsumenta

w blad;

4) nieprawidtowe uzytkowanie produktu przez konsumenta badz jego bezpod-

stawne oczekiwania w stosunku do danego produktu;

5) nieprawidtowe uzytkowanie produktu przez konsumenta majace uzasadnie-

nie praktyczne 7/*.

47 Nieprawidtowe uzytkowanie produktu majace uzasadnienie praktyczne wystepuje, gdy kon-
sument w sposéb nieodpowiedni korzysta z produktu, ale czyni tak ze wzgledu na brak infor-
macji badz nielogiczne rozwiazania techniczne czy funkcjonalne zastosowane przez przed-
siebiorstwo.

48 John Goodman, Finding the Root Causes of Customer Complaints Can Help You Fix Problems
as well as Increase Loyalty, http://www.customerservicegroup.com/pdf/csn1210docs.pdf
(dostep: 8.07.2015).
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1.2.1.1. Ujecie podmiotowe i przedmiotowe

Z podmiotowego punktu widzenia zauwaza si¢, ze w swojej klasyfikacji Good-
man wskazuje wyraznie na bipolarnosé¢ zZrédla niezadowolenia, ktérym moze by¢
zaréwno oferent, jak i sam konsument. Ujecie podmiotowe w poczatkowej fazie
analizy przyczyn niezadowolenia jest o tyle istotne, Ze pozwala wskaza¢ wprost,
w ktéorym podmiocie nalezy szuka¢ zZrodla problemu. Warte uwzglednienia jest
réwniez, ze wine za powstale niezadowolenie moga ponosi¢ jednoczesnie konsu-
menci i oferenci.

PODMIOT
(ZRODLO PROBLEMU)

KONSUMENT
OFERENT | OFERENT KONSUMENT

Rysunek 1. Ujecie podmiotowe przyczyn niezadowolenia konsumenta
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie koncepcji Johna Goodmana.

Po zidentyfikowaniu Zrédfa problemu mozliwe jest przejscie do kolejnego etapu
analizy, jakim jest okre$lenie przyczyn niezadowolenia z punktu widzenia przed-
miotowego. W tym celu konieczne jest dokonanie modyfikacji aktualnej klasyfi-
kacji Goodmana i wskazanie, ktére grupy przyczyn dotycza organizacji, a ktore
wiazg si¢ z samym konsumentem.

W Kklasyfikacji Goodmana niezadowolenie zwigzane z produktami i ustugami
postrzegane jest jako identyczne zjawisko, co zostalo zakwestionowane juz we
wczesnych badaniach nad satysfakeja klienta®. Badacze udowodnili, ze problemy;,
z jakimi spotykaja si¢ klienci w przypadku korzystania z produktu badz ustugi,
s przez nich odmiennie postrzegane i oceniane. W zwiazku z tym w aktualnych
badaniach nad satysfakcja i niezadowoleniem klienta zwyczajowo przyjelo si¢ roz-
dziela¢ te dwie kategorie i podobnie nalezaloby postapi¢ w przypadku klasyfikacji
Goodmana®.

W celu lepszego wyeksponowania przyczyn przedmiotowych zasadne wydaje
sie réwniez rozdzielenie przyczyn niezadowolenia konsumenckiego ze wzgledu na

49 Arthur Best, Allan R. Andreasen, Consumer Response to Unsatisfactory Purchases: A survey of
perceiving defects, voicing complaints, and obtaining redress, ,Law and Society Review” 1997,
No. 11,s. 727.

50 Ralph L. Day, Stephan B. Ash, Comparison of Patterns of Satisfaction/Dissatisfaction and
Complaining Behavior for Durables, Nondurables and Services, [w:] R.L. Day, K.H. Hunt
(ed.), Proceeding of the Consumer Satisfaction/Dissatisfaction & Complaining Behavior:
New Dimensions of Consumer Satisfaction and Complaining Behavior, College of Business
Administration, New Orlean 1997, s. 190-193.
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wadliwo$¢ produktu spowodowang defektami produkcyjnymi oraz bledami pra-
cownika. Dokonanie podziatu tych dwoch przyczyn jest o tyle istotne, ze pierwsza
z nich wigze si¢ z materialng wadliwo$cig samego produktu, ktéra ogranicza lub
uniemozliwia prawidtowe uzytkowanie; druga z kolei wiaze si¢ z bledami pracowni-
ka, ktére nie muszg rzutowa¢ na funkcjonalno$¢ samego produktu, ale wigza sie np.
ze zt obstugg lub niedoinformowaniem klienta o danej ofercie. Powyzsze przyczyny
niezadowolenia majg inny charakter i moga by¢ wyeliminowane w odrebny sposéb,
stad tez ich rozdzielenie w ujeciu przedmiotowym wydaje sie zasadne.

Zasadny staje si¢ rOwniez podzial ostatniej grupy przyczyn wymienionych przez
Goodmana. Nieprawidlowe uzytkowanie produktu badz bezpodstawne oczekiwa-
nia w stosunku do niego moga, lecz nie musza, by¢ ze soba powigzane. Niepra-
widlowe uzytkowanie produktu moze by¢ spowodowane licznymi czynnikami,
uzaleznionymi zaréwno od konsumenta, jak i producenta. Z jednej strony na ryn-
ku wystepuje zjawisko ignorowania przez konsumentéw zalecen czy nieczytanie
instrukeji. Z drugiej strony producenci moga powodowac niezadowolenie poprzez
sporzadzanie nieczytelnych, diugich opiséw badz niesporzadzanie ich w ogole.
Bezpodstawne oczekiwania ze strony klientéw stanowig natomiast osobng kate-
gorie przyczyn niezadowolenia, ktére zwigzane sg ze zjawiskiem nadinterpretacji
wlasciwosci produktéw czy zbytnim zawierzaniem nadmiernie entuzjastycznym
komunikatom pochodzacym z marketingu szeptanego.

Klasyfikacja Goodmana po wyodrebnieniu podmiotéw bedacych zrédlem nie-
zadowolenia i przypisaniu im sytuacji, ktére do niezadowolenia si¢ przyczyniaja,
przyjmuje postac jak na rysunku 2.

Do$¢ ogdlna posta¢ klasyfikacji zaprezentowanej przez Goodmana moze by¢
rozszerzana o kolejne przyczyny wynikajace z badan przeprowadzonych przez in-
nych ekspertéw. Wobec istnienia na rynku czynnika moralnego (o czym wspo-
mniano w poprzednim podrozdziale)®, zasadne staje si¢ uzupelnienie przyczyn
niezadowolenia, ktérych zrédlem jest oferent, o problemy dotyczgce jego dziata-
nia niezwigzane z ofertg oraz problemy wynikajgce z uzytkowania jego produktow.
Pierwsza grupa problemdw stanowi istotny element wplywajacy na dezaprobate
konsumentdw i zostala precyzyjniej opisana w rozdziale po$wigconym analizie
zjawiska bojkotu konsumenckiego. W jej ramach miesci¢ si¢ beda takie zdarzenia
jak famanie praw pracownikéw czy niekorzystny wplyw oferenta na srodowisko
naturalne. Uwaza sig, ze obecnie to wlasnie ta grupa czynnikéw przyczynia sie
w najwiekszym stopniu do bojkotéw przedsigbiorstw.

Druga grupa przyczyn niezadowolenia, zwigzanych z uzytkowaniem przez kon-
sumentéw produktu danego producenta, nie musi si¢ wigza¢ jedynie z fizycznymi
defektami, jak sugerowano w klasyfikacji Goodmana. Mimo poprawnego dzia-
tania produktu konsumenci nie musza odczuwa¢ pelnej satysfakeji z jego uzyt-

51 Przypomnienie: ocenianie oferty przez pryzmat dziatan danego podmiotu i jego wptywu na
otoczenie.



Mechanizmy i natura niezadowolenia konsumenckiego 31

™ FIRMA
UJECIE FIRMA ORI KONSUMENT
PODMIOTOWE 4 | / | /
- J
UZASADNIONE NIEUZASADNIONE

/ \ WADLIWE WADLIWE
QUARLIVYRROLEKT UZYTKOWANIE UZYTKOWANIE

PRODUKTU PRODUKTU

J J

BEZPODSTAWNE

OCZEKIWANIA
W STOSUNKU
DO PRODUKTU

BtEDY PRACOWNIKA

UJECIE

PRZEDMIOTOWE

ZBYT DUZE
OBIETNICE
MARKETINGOWE

MARKETING
WPROWADZAJACY
W BtAD

-/

Rysunek 2. Zmodyfikowana klasyfikacja przyczyn niezadowolenia Goodmana

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie modyfikacji klasyfikacji Johna Goodmana
(podziat wskazanych kategorii i wyodrebnienie przyczyn podmiotowych i przedmiotowych
niezadowolenia).

kowania, co zostalo wskazane we wczesniejszej czesci pracy. Kategorie przyczyn
niezadowolenia zwigzane z samym produktem zostaly przed Goodmana bardzo
uogdlnione, a powinny szerzej opisywa¢ zdarzenia jednostkowe, ktére powoduja
niepelng satysfakcje konsumentow.

W celu rozszerzenia klasyfikacji o wspomniane elementy zasadne moze by¢ wy-
korzystanie chociazby tradycyjnej koncepcji ,.trzech pozioméw produktu” autorstwa
P. Kotlera czy ,,koncepcji struktury produktu” T. Levitta. Mimo iz celem autoréw po-
wyzszych koncepcji nie bylo opisanie zjawiska satysfakeji, to zaproponowane przez
nich podziaty w istotny sposob obrazuja te elementy zwigzane z produktem, ktére
moga powodowac obnizong satysfakcje lub jej brak u konsumentow.

W ramach powyzszej koncepcji przez rdzen produktu rozumie si¢ jego fizycz-
ne, funkcjonale cechy, ktore stajg sie elementem realizacji podstawowych potrzeb
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konsumenta. W momencie powstania i u§wiadomienia sobie potrzeby przez kon-
sumenta to cechy rdzenia produktu pozwalajg na ich zrealizowanie. Tylko ten
element wydaje sie by¢ uwzgledniony w klasyfikacji Goodmana, ktéry zaznacza,
ze przyczyng niezadowolenia konsumenta moze by¢ jedynie wada produkcyjna
rozumiana jako taki element produktu, ktéry uniemozliwia nabywcy korzystanie
z jego podstawowych wlasciwosci. Niezadowolenie moze jednak powstawac takze
na innych poziomach wskazanych przez Kotlera i Levitta.

PRODUKT POSZERZONY

PRODUKT RZECZYWISTY

Rysunek 3. Koncepcja trzech pozioméw produktu Kotlera
Zrédto: Philip Kotler, Gary Armstrong, Principles of Marketing, 14 Edition, Pearson Prentice Hall,
Boston 2012, s. 226.

Drugi poziom - produkt rzeczywisty — wiaze si¢ z istnieniem okreslonej mar-
ki, jakosci, opakowania, wzoru, wygladu czy ceny. Dzieki nim mozliwe jest two-
rzenie dyferencjacji bedacej jednym z podstawowych proceséw odrézniania sie
od konkurencji na rynku. Z punktu widzenia satysfakcji konsumenta, wszystkie
mogg stac si¢ przyczynami niezadowolenia. Konsumenci na etapie po dokonaniu
zakupu (post-purchase behavior) wykazuja bardziej lub mniej §wiadoma tendencje
do analizowania, czy dokonany zakup byl dobra decyzjg. O ile w zakresie produktu
rzeczywistego przed dokonaniem zakupu konsument jest w stanie oceni¢ marke,
opakowanie, wzor oraz zdecydowac, czy cena produktu jest dla niego odpowied-
nia, o tyle czynnik jakosciowy moze by¢ oceniony w pelni dopiero w momencie
uzytkowania produktu. Naturalne jest, Zze zaangazowany poznawczo konsument
jeszcze przed zakupem bedzie posiadal pewne wyobrazenia na temat jakosci pro-
duktu®, ksztaltowane w wyniku aktywnego poszukiwania informacji. Powstale
wyobrazenie nie musi jednak odpowiadac faktycznej jakosci zakupionego produk-
tu, a jej niski poziom prowadzi do powstania niezadowolenia.

52 Grazyna Kus$, Decyzje zakupowe a systemy komunikowania, Wydawnictwo Novae Res, Gdynia
2011, s. 23-24.
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Ostatni poziom w klasyfikacji Kotlera — produkt poszerzony - zawiera w sobie
takie elementy jak gwarancja, serwis, instalacja, kredyt, obstuga klienta oraz no-
wosci techniczne, ktore staja sie istotng czescig oferty w danej kategorii produktu
i pozwalajg na efektywne konkurowanie na rynku. Ich brak moze powodowac¢ nie-
zadowolenie konsumenta, ktéry posiada szczegélowa wiedze na temat innowacji
w danej kategorii produktéw i wymaga ich obecnosci w ofercie. Elementy pro-
duktu poszerzonego czesto nie sg postrzegane jako decydujace czynniki w proce-
sie podejmowania decyzji o wyborze produktu i z tego powodu bywajg réwniez
ignorowane jako potencjalna przyczyna niezadowolenia. Wydaje sie, ze takie po-
dejscie jest jednak niewlasciwe. Elementy produktu poszerzonego moga odgrywac
role przy wyborze danego produktu, a ich brak - powodowa¢ obnizenie satys-
fakcji klientow. Szczegdlnie dotyczy to kategorii produktéw trwalych, wymagaja-
cych wysokich naktadéw pienieznych na zakup. Jako przyklad przedstawi¢ mozna
branze¢ motoryzacyjna, gdzie takie elementy oferty jak serwis czy gwarancja moga
by¢ dla konsumenta wazniejsze niz elementy produktu rzeczywistego.

Oproécz rozpatrywania elementéw ofertowych, ktoére moga prowadzi¢ do nie-
zadowolenia konsumentdw, istotne staja si¢ réwniez takie klasyfikacje, ktore
uwzgledniaja i opisujg przyczyny zwiazane ze zl3 obstuga, zaangazowaniem firmy
czy oczekiwaniami konsumentéw. W tym obszarze szczegélna wartos¢ dodana
dostarcza klasyfikacja Satyi Mahapatry, ktéra umozliwia dalsze poszerzenie przy-
czyn niezadowolenia w ujeciu przedmiotowym.

W zestawieniu dominujacych przyczyn niezadowolenia konsumenckiego wy-
szczegblnia on czynniki zwigzane nie tylko z materialng strong produktu, lecz
réwniez z czynnikami pozaofertowymi. W badaniach polegajacych na zebraniu
mozliwie najwigkszej ilosci czynnikéw deklarowanych przez konsumentéw jako
przyczyny ich niezadowolenia wskazuje na:

= zbyt wygérowane oczekiwania konsumentow,

= problemy zwigzane z wadliwoscig produktu,

* niekompatybilno$¢ produktu z wezesniejszymi oczekiwaniami,

= 7le dzialajacy system serwisowo-ustugowy,

* niska jakos¢ ustug w zakresie wsparcia klienta,

= problemy z uzytkowaniem produktu (brak wiedzy w zakresie uzytkowania),

* niedopelnienie zobowigzan firmy zadeklarowanych podczas zawierania

transakeji®.

W modelu Mahapatry powyzsze czynniki podzielone zostaly na trzy zasadnicze
grupy majace stanowi¢ zroédlo niezadowolenia: oczekiwania konsumentéw, zaan-
gazowanie firmy oraz obstuge klienta.

53 Satya Narayan Mahapatra, An Empirical Analysis..., s. 80-82.
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Rysunek 4. Klasyfikacja przyczyn niezadowolenia klientow wg Mahapatry

Zrédto: Satya Narayan Mahapatra, An Empirical Analysis of Cause of Consumer Dissatisfaction
and the Reasons Why Consumers Enduring Dissatisfaction, ,Serbian Journal of Management”
2014, Vol. 9(1), s. 80-82.

Klasyfikacja Mahapatry staje si¢ o tyle istotnym rozwinigciem wczesniej przed-
stawionych podzialdw, ze pojawia si¢ w niej czynnik zaniedbania konsumenta przez
podmiot rynkowy. Wida¢, ze w takim przypadku podmiot bardziej nastawiony jest
na dokonanie szybkiej transakcji niz utrzymanie dlugofalowych relacji z klientem.
Cho¢ we wspolczesnej mysli marketingowej coraz czgsciej podkresla sie, ze wszelkie
organizacje powinny dazy¢ do nawigzania trwatych relacji z konsumentami i za-
pewnienia sobie tym samym ich lojalnosci*, wiele z nich nadal wyznaje zasade, ze
celem nadrzednym jest szybka sprzedaz produktu lub ustugi, a nie nastawianie sie na
relacyjnos$¢ i zwigzane z tym profity. Z punktu widzenia intereséw klienta jest to po-
dejscie zdecydowanie negatywne, zniechecajace do ponownych zakupéw u konkret-
nego oferenta oraz powodujace poczucie oszukania i niezadowolenia. Jak wskazuja
dotychczasowe badania, konsumenci czgsciej rezygnuja z dokonywania ponownych
zakupéw u konkretnego podmiotu nie tyle ze wzgledu na wadliwos¢ oferty, ale na
brak jego reakcji w przypadku zlozenia zazalenia i poczucia, Ze jest si¢ przez niego
ignorowanym®. Model oparty na teorii sprawiedliwosci wymiany wskazuje, ze kon-
sument przeznaczajacy wigksze srodki na nabycie produktu bedzie odczuwal nieza-
dowolenie, gdy sprzedajacy nie wykazat sie réwnie wysokim zaangazowaniem i tym
samym nie spetnit oczekiwan klienta. W percepcji nabywcy sprzedajacy zyskat jego
kosztem, co rozumiane jest jako niesprawiedliwos$¢ transakcyjna®.

54 Maciej Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Fachowe CeDeWu.pl,
Warszawa 2014, s. 13-14.

55 Mary Bitner, Bernard Booms, Mary Stanfield Tetreault, The Service Encounter: Diagnosing favorable
and unfavorable incidents, ,Journal of Marketing” 1990, Vol. 54, No. 1, January, s. 81-83.

56 Urszula Balon, Aleksandra Maziarczyk, Satysfakcja klienta w systemie zarzgdzania jakosciq,
[w:] T. Sikora (red.), Zarzgdzanie jakoscig. Doskonalenia przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PTTZ, Krakéw 2010, s. 13.
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Réznice miedzy klasyfikacja Mahapatry oraz Goodmana s3 o tyle interesuja-
ce, ze moga wskazywac na rozne przyczyny powstawania niezadowolenia w za-
leznosci od kultury, do ktoérej naleza konsumenci. Badania koordynowane przez
Mahapatre zostaly przeprowadzone na terenie Indii, podczas gdy Goodmana kon-
centrowaly sie na konsumentach amerykanskich. Przypuszcza sig, ze to wlasnie
miejsce przeprowadzenia badan mogto wptyna¢ na wyniki otrzymane w obu gru-
pach. Pojawienie si¢ réznych przyczyn niezadowolenia w grupach o odmiennej
tozsamosci kulturowej jest istotng informacja dla podmiotéw rynkowych o global-
nym zasiegu. Okazuje sig, ze zdarzenie, ktére w danym kraju moze by¢ przez na-
bywcow calkowicie zignorowane, w perspektywie konsumentéw z innych panstw
o odmiennej kulturze i warto$ciach urasta do rangi istotnego problemu. Wydaje
sie, ze konsumenci ze wzgledu na pochodzenie kulturowe moga wykazywa¢ od-
mienne oczekiwania wzgledem oferty danego podmiotu, a tym samym rdznic si¢
w zakresie przyczyn satysfakeji badz niezadowolenia z danego produktu®. Réznice
miedzykulturowe szczegélnie widoczne sg chociazby w przypadku przedsiebiorstw
ustugowych, gdzie bezposredni kontakt klienta i pracownika, ktérzy — pochodzac
z réznych kultur - s3 nieSwiadomi odmiennych, oczekiwanych i niepozadanych
zachowan, moze prowadzi¢ do irytacji*®. Warte podkreslenia jest takze istnienie
kulturowo réznych hierarchii przyczyn niezadowolenia®. Wykorzystanie kontro-
wersyjnej reklamy w krajach kultury zachodniej moze doprowadzi¢ do powsta-
nia krétkotrwalego zniesmaczenia konsumentéw, podczas gdy w krajach muzut-
manskich moze wywola¢ protesty i trwale odrzucenie oferty danego podmiotu®.
W przypadku instytucji kultury prezentujacych swoja oferte za granicg problem
ten staje si¢ rownie istotny co w przypadku przedsigbiorstw produktowych. Jako
ze instytucje kultury oferuja przede wszystkim wartosci estetyczne oraz porusza-
ja problem norm i obyczajowosci, moga stosunkowo fatwo sta¢ si¢ przedmiotem
krytyki odbiorcéw w odmiennych kulturowo krajach.

O ile podmiotowe ujecie przyczyn niezadowolenia konsumenta jest niezmien-
ne ze wzgledu na rodzaj rynku (wine za niezadowolenie zawsze ponosi oferent,
konsument badz oboje jednoczesnie), o tyle ujecie przedmiotowe jest w tej kwe-
stii znacznie bardziej zréznicowane. W powyzszych rozwazaniach ze wzgledu na

57 Yeji Seo, Cultural Impact on Customer Satisfaction and Service Quality Evaluation in Hotels,
http://digitalscholarship.unlv.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=2371&context=thesesdissert
ations (dostep: 21.01.2016).

58 Ismet Gilines, Ahmad Sh. Fauziah, The Impact of Intercultural Communication Competence on
Service Quality and Customer Satisfaction, ,,Cbl Sosyal Bilimler Dergisi” 2015, Cilt:13, Sayi:2,
Haziran, s. 66-67.

59 Shirley A. Hopkins, Winter Nie, Willie E. Hopkins, Cultural Effects on Customer Satisfaction
with Service Encounters, ,,Journal of Service Science” 2009, Vol. 2, No. 1, s. 45-47.

60 Ili-Salsabila Abd-Razak, Asmat-Nizam Abdul-Talib, Globality and Intentionality Attribution of
Animosity. An insight into the consumer boycotts in the Muslim dominant markets, ,,Journal of
Islamic Marketing” 2012, Vol. 3, No. 1, s. 72-73.
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przedmiot prowadzonych analiz przedstawiono jedynie dwie najbardziej uniwer-
salne klasyfikacje przyczyn niezadowolenia (Mahapatry i Goodmana), co w kon-
sekwencji umozliwito zestawienie wynikéw badan pochodzacych z odmiennych
kulturowo rynkéw oraz wskazanie réznorodnosci zrodet niezadowolenia w ujeciu
przedmiotowym.

Ogoélnymi przyczynami niezadowolenia wystepujacymi w obu klasyfikacjach
sg: zte uzytkowanie produktu, jego wadliwos¢, negatywnie odbierana jako$¢ ob-
stugi klienta oraz zbyt wygdrowane oczekiwania w stosunku do oferty. Zauwaza
sie, ze niektdre przyczyny, istotne dla konsumentéw amerykanskich, jak cho-
ciazby wprowadzajaca w biad reklama czy obietnice marketingowe, nie zostaly
wcale zadeklarowane jako zrédfo niezadowolenia dla konsumentéw indyjskich.
Stad tez przedmiotowe przyczyny niezadowolenia nabywcy moga si¢ roznic
w zaleznosci od wielu zmiennych - kultury konsumenta, formy sprzedazy czy
nawet charakteru oferty - i nie mogg zosta¢ przedstawione w postaci uniwersal-
nej, zamknietej listy sytuacji.

1.2.1.2. Ujecie procesowe

Cho¢ w badaniach nad przyczynami niezadowolenia konsumentéw zauwazalna
jest tendencja do analizowania zjawiska przede wszystkim w ujeciu podmioto-
wym i przedmiotowym, obecnie cz¢s¢ badaczy skupia si¢ rdwniez na wyjasnianiu
powstawania niezadowolenia w perspektywie procesowej. W tym celu wykorzy-
stuje si¢ powszechnie znany podzial zachowan konsumenckich, ktory sktada sie
z etapow: przedzakupowego (pre-purchase), zakupowego (purchase) oraz po do-
konaniu zakupu (post-purchase)®'. Badania prowadzone pod katem procesowym
skupiajg si¢ na poznawaniu przyczyn niezadowolenia konsumentéw na poszcze-
gélnych etapach zaprezentowanego podziatu.

Dotychczas wiekszos$¢ badaczy skupiala sie na analizach niezadowolenia po do-
konaniu zakupu®, co zwigzane byto przede wszystkim z wyznawaniem przez nich
koncepcji, w ktorej niezadowolenie lub satysfakcja wystepuja wylacznie w wyni-
ku poréwnywania wartosci oczekiwanej i otrzymanej (paradygmat niezgodnosci
Olivera). Aby takiego poréwnania dokona¢, logiczna byta koniecznosé¢ zakupienia
produktu badz nabycia ustugi, w zwigzku z czym znaczenie etapu przedzakupo-
wego bylo w tym zakresie ograniczone. W miare poszerzania analiz nad zacho-
waniami konsumenckimi czg¢$¢ badaczy zaczela poszukiwaé czynnikéw przedza-

61 Michael Solomon, Gary Bamossy, Sgren Askegaard, Margaret K. Hogg, Consumer Behaviour.
A European perspective (Third edition), Prentice Hall, Madrid 2006, s. 7.

62 Jessie H. Chen-Yu, Keum-Hee Hong, Antecedents and Consequences of Consumer Satisfaction/
Dissatisfaction with the Performance of Apparel Products at Purchase and After Consumption:
A comparison of male and female South Korean consumers, ,International Journal of
Consumer Studies” 2002, No. 26/2, s. 118.
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kupowych i tych wystepujacych w momencie zakupu, ktére mogty prowadzi¢ do
powstania niezadowolenia lub nawet rezygnacji z kontynuowania transakcji.

W zakresie przyczyn niezadowolenia powstajagcych w momencie zakupu bada-
cze dotychczas zgodnie zwracali uwage przede wszystkim na proces nieprawidlo-
wej obstugi klienta, wyliczajac kolejne bledy, ktére moga prowadzi¢ do powstania
tego zjawiska®. Duzg wartos¢ dodang w klasyfikacji procesowej stanowi koncepcja
czynnikowa Chen-Yu, w mysl ktorej niezadowolenie powstajagce w momencie za-
kupu uwarunkowane jest trzema zasadniczymi zmiennymi:

= oczekiwaniem konsumenta co do przysztego funkcjonowania produktu,

* postrzeganiem funkcjonowania produktu w momencie zakupu,

* poréwnaniem miedzy funkcjonowaniem danego produktu a wezesniejszymi

doswiadczeniami klienta®.

W mysl tej koncepcji wstepna faza niezadowolenia powstaje, gdy konsument
negatywnie postrzega produkt juz w momencie zakupu, nie spodziewa si¢ jego
pozytywnego funkcjonowania po zakupie oraz gdy wczesniej uzytkowane produk-
ty mialy wyzszg jako$¢ lub uzyteczno$¢. Koncepcja Chen-Yu wydaje si¢ réwniez
istotna z tego powodu, ze wskazuje na wplyw wszystkich trzech etapéw procesu
zakupowego w doswiadczaniu okreslonego poziomu niezadowolenia lub satysfak-
cji. Na etapie przedzakupowym dostrzega si¢ bowiem znaczenie do$wiadczenia
wplywajacego na oczekiwania konsumenta, na etapie zakupowym - jego aktualna
percepcje i ocene (zardwno samej oferty, jak i obstugi oraz miejsca sprzedazy),
ktére nastepnie ksztaltuja wartos¢ poréwnywang na etapie po dokonaniu zakupu
z wartoscig otrzymana.

Na etapie przedzakupowym konsument narazony jest przede wszystkim na od-
czuwanie niepewnosci zwigzanej z wystepowaniem wieloaspektowego ryzyka, ktore
moze nies¢ za soba dany zakup®. Gléwna przyczyna niezadowolenia w tym obszarze
ma charakter informacyjny. Z jednej strony konsumenci wskazuja na wzrost nieza-
dowolenia w przypadku braku niezbednej informacji na temat produktu lub ustugi,
potrzebnej do minimalizacji ryzyka i podjecia korzystnej dla konsumenta decyzji.
Z drugiej strony, wraz z ilo$cig czasu poswieconego na poszukiwania tej informacji,
niezadowolenie konsumentéw moze proporcjonalnie rosngc¢®.
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Dotychczasowe badania nad przyczynami niezadowolenia na etapie przedza-
kupowym nadal nie wyjasniaja wielu aspektow, ktore moglyby dostarczy¢ waz-
nych wskazéwek dla praktyki rynkowej. Po pierwsze, w literaturze nie wskazano,
czy czynniki wywolujace niezadowolenie przed dokonaniem zakupu maja cha-
rakter trwaly czy przejSciowy? Czy niezadowolenie z obstugi badz brak precy-
zyjnych informacji skutkuje przeniesieniem tego stanu na sam produkt? Mimo
stopniowego rozwoju badan w zakresie przyczyn niezadowolenia przedzakupo-
wego nadal dostrzega si¢ tendencje do relatywnie wigkszego ignorowania tego
etapu procesu zakupowego wzgledem dwdch kolejnych. Wydaje si¢ to o tyle
nieuzasadnione, chociazby z punktu widzenia badan nad bojkotami, ze w pro-
testach biorg udzial takze osoby niebedace aktualnymi konsumentami danego
pomiotu®”. Niezadowolenie spowodowane negatywnie postrzeganymi przez na-
bywcéw dzialaniami organizacji przenoszone jest na ich oferte, ktéra moze by¢
oceniana jako subiektywnie gorsza®.

Warto zaznaczyé¢, ze istnieja badacze, ktorzy twierdza, iz niezadowolenie moze
wystepowac tylko na etapie po dokonaniu zakupu®. W ich argumentacji zjawisko
to ma miejsce jedynie po nabyciu produktu lub ustugi oraz skorzystaniu z nich.
Podkredla sig, ze na etapie przedzakupowym moga powstawac jedynie negatywne
lub pozytywne emocje oraz postawy wzgledem oferty badz samego oferenta, ale
nie nalezy wigza¢ ich bezposrednio z satysfakcja lub niezadowoleniem uzytko-
wym. Bez wzgledu na rozbiezne stanowiska w tej sprawie badanie czynnikéw wy-
stepujacych na etapie przedzakupowym, ktére moga zmniejszy¢ che¢ konsumenta
do nabycia produktu lub ustugi czy wrecz catkowicie go do tego zniecheci¢, warte
s3 glebszego poznania i analizy. Niewatpliwie stanowig one wazny element badan
nad bojkotem konsumenckim, totez bedg stanowily jeszcze jeden znaczacy punkt
odniesienia przy omawianiu kolejnych koncepcji i mechanizmoéw ilustrujacych to
zjawisko i jego uwarunkowania.

Analiza przyczyn niezadowolenia w ujeciu podmiotowym, przedmiotowym
i procesowym moze by¢ przeprowadzona z wykorzystaniem ponizszego arkusza.
Jego specyfika ulatwia zidentyfikowanie momentu zaistnienia zjawiska, podmio-
tu/6w za nie odpowiedzialnych oraz konkretnego zdarzenia, ktére sie¢ do niego
przyczynito.
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Tabela 2. Ujecie podmiotowe, przedmiotowe i procesowe w zakresie przyczyn niezadowolenia
konsumenckiego

UJECIE
PROCESOWE
(kiedy pojawia sie
niezadowolenie?)

UJECIE PODMIOTOWE
(kto jest przyczyna problemu?)

UJECIE PRZEDMIOTOWE
(co jest problemem?)

PRZED ZAKUPEM

KONSUMENT

OFERENT

KONSUMENT | OFERENT

IDENTYIKACJA KONKRETNEGO
ZDARZENIA WYWOLUJACEGO
NIEZADOWOLENIE

W TRAKCIE ZAKUPU

KONSUMENT

OFERENT

IDENTYIKACJA KONKRETNEGO
ZDARZENIA WYWOLUJACEGO

NIEZADOWOLENIE
KONSUMENT | OFERENT

KONSUMENT

IDENTYIKACJA KONKRETNEGO
ZDARZENIA WYWOLUJACEGO
NIEZADOWOLENIE

PO ZAKUPIE OFERENT

KONSUMENT | OFERENT

Zrédto: koncepcja wtasna na podstawie analizy przyczyn niezadowolenia i zestawienia opraco-
wan Goodmana i Mahapatry.

1.2.1.3. Niezadowolenie uzytkowe i normatywne

W przedstawionych klasyfikacjach na temat przyczyn rozwoju niezadowolenia
konsumentéw dominuje twierdzenie, jakoby zjawisko to powstawalo w wyniku
bezposredniego uzytkowania produktu badz ustugi, oceniania ich cech, atrybutow
i atrakcyjnosci na tle konkurencyjnych ofert. Jednoczesnie dotychczasowi auto-
rzy podkreslaja, ze niezadowolenie z produktu badz ustugi sktania konsumentéw
do poszukiwania winnego za powstanie tego rodzaju odczu¢ i domagania si¢ od-
powiedniej rekompensaty”. Z przedstawionej wczeéniej klasyfikacji podmioto-
wej wynika bezposrednio, ze odpowiedzialny za niezadowolenie moze by¢ sam
konsument lub oferent. W przypadku uznania przez konsumenta, ze wing za jego
niezadowolenie ponosi oferent, dochodzi do spadku zaufania dla calej jego oferty,
a nie tylko do danego produktu. Innymi stowy, niezadowolenie z oferty ma przeto-
zenie na powstawanie niezadowolenia wzgledem samego oferenta. Wiele duzych
podmiotéw rynkowych, chcge zapobiec takiej sytuacji, stosuje rozmaite narzedzia
z zakresu komunikacji marketingowej i ksztaltowania portfolio. Dzieki nim dane
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przedsigbiorstwo staje si¢ posiadaczem réznych marek, a z istniejacych zaleznosci
konsument nie zdaje sobie sprawy”". Ryzyko, ze nabywcy odkryja istniejace powia-
zania i przeniosg swoje niezadowolenie na pozostate marki przedsigbiorstwa jest
wtedy relatywnie nizsze”.

W wigkszosci dostepnych publikacji dotyczacych niezadowolenia konsumentéw
przedstawiony proces przenoszenia niezadowolenia z produktu na oferenta rozwa-
zany jest w ujeciu jednowymiarowym - nie analizuje si¢ przenoszenia negatywnych
emocji z oferenta na jego produkty. Badacze zauwazajg wprawdzie, ze niezadowolenie
konsumenta moze mie¢ negatywny wplyw na postrzeganie organizacji i zle wptywaé
na jej funkcjonowanie, stosunkowo rzadko jednak skupiaja si¢ na sytuacji, w ktorej
to oferent, a w rzeczywistosci jego nieetyczne dzialania na rynku, moga przyczynia¢
sie do powstawania niezadowolenia i zniecheca¢ do nabywania jego produktéw. Taka
zaleznos¢ bedzie miala istotny wplyw na wyjasnienie i opisanie zjawiska bojkotu kon-
sumenckiego, ktory w wigkszosci przypadkéw utozsamia sie z takim dwuwymiaro-
wym niezadowoleniem nabywcéw, zakladajacym przenoszenie negatywnych emocji
zaréwno z oferenta na jego produkty, jak i z produktéw na niego samego”.

Poniewaz w kulturze zachodniej wida¢ rosnacy trend $wiadomej konsumpcji,
warto zauwazy¢, ze konsumenci coraz czesciej analizuja nie tylko atrakcyjnosc¢
oferty i funkcjonalnos$¢ produktu, lecz zwracaja réwniez uwage na wplyw orga-
nizacji na otoczenie’. Obecnie dostrzega sie, ze nabywcy coraz czeséciej zaczynaja
traktowa¢ swoje decyzje zakupowe jako wyraz solidarnosci z konkretnymi war-
todciami, manifestujac tym samym, ze wartosci te sg istotne réwniez dla nich”.
Tego rodzaju dzialania mozna poréwna¢ z aktem gtosowania wyborczego - kon-
sumenci decydujacy sie na skorzystanie z oferty oddaja glos potwierdzajacy swoja
solidarno$¢ z warto$ciami prezentowanymi przez oferenta i jego zachowaniem na
rynku. W dobie mediéw spolecznosciowych nabywcy sa w stanie w bardzo krét-
kim czasie dowiedzie¢ sie o dziataniach réznych podmiotéw, ktére postepujg nie-
etycznie badz sprzecznie z normami przyjetymi jako istotne przez dang grupe lub
nawet cale spoleczenstwo. Stad nastawienie konsumentdéw do oferentéw powinno
by¢ analizowane nie tylko na podstawie oceny samej oferty, lecz réwniez dzialan
przedsigbiorstw czy instytucji na rynku. Na potrzeby niniejszej pracy beda one
nazywane nastawieniem uzytkowym i normatywnym.
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Nastawienie uzytkowe to zbior odczu¢ konsumenta powstalych na podstawie
oceny oferty danego podmiotu. Moze ono przybiera¢ forme zadowolenia badz
niezadowolenia o réznym stopniu natezenia lub obojetnosci. Nastawienie nor-
matywne z kolei, to zbiér odczu¢ konsumenta zwigzanych z dziataniami pozaofer-
towymi przedsigbiorstwa, czyli np. zaangazowaniem na rzecz srodowiska natural-
nego, pomocg dla pracownikéw w krajach rozwijajacych sie czy zaangazowaniem
w polityke. W ramach nastawienia normatywnego réwniez mozna wyr6zni¢ od-
czuwanie zadowolenia, obojetnosci lub niezadowolenia. W momencie wystapie-
nia niezadowolenia normatywnego, negatywne odczucia konsumentéw moga by¢
przenoszone na oferte danego podmiotu, zas§ w przypadku niezadowolenia uzyt-
kowego - na danego oferenta’.

KONSUMENT

NIEZADOWOLENIE NIEZADOWOLENIE
NORMATYWNE UZYTKOWE

NEGATYWNE
NASTAWIENIE
C—
PRZEDSIEBIORSTWO OFERTA
—
NEGATYWNE
NASTAWIENIE

Rysunek 5. Nastawienie normatywne i uzytkowe konsumentéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pracy W. Timothy Coombsa, Protecting Organization
Reputations During a Crisis: The development and application of situational crisis communication
theory, ,Corporate Reputation Review”, Vol. 10, No. 3, s. 163-164.

O ile w dotychczasowych w badaniach skupiano si¢ na tym, jak zadowolenie czy
niezadowolenie z produktu wplywa na postrzeganie przedsigbiorstwa, o tyle mato
miejsca poswigcono wplywowi nieetycznych praktyk oferenta na postawy i zacho-
wania nabywcéw wzgledem jego oferty. Stopien zainteresowania normatywnymi
dziataniami oferentéw uzalezniony jest od licznych czynnikéw ekonomiczno-spo-
tecznych, demograficznych, psychologicznych i kulturowych. Niezaprzeczalnie
istnieja konsumenci, ktérzy przy decyzjach nabywczych kieruja si¢ jedynie cena,
a dzialania oferentéw nie odgrywaja wigkszej roli w ich ostatecznej decyzji zaku-
powej. Warto jednak podkresli¢, ze w kulturze zachodniej uwzglednianie wartosci,
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jakimi kieruje si¢ oferent, ma w procesie zakupowym coraz wigksze znaczenie
(cho¢ dzieje si¢ to w réznym tempie w zaleznosci od analizowanego kraju)”. Za-
uwaza si¢ coraz silniejsza tendencje nabywcéw do publicznego artykulowania
swojego niezadowolenia oraz odrzucania oferty z powodu nieetycznego zachowa-
nia przedsigbiorstw’. Skoro naruszenie przez oferenta wartosci nabywcow moze
wywolac ich protesty, to wlasnie te przyczyne powinno sie szczegélnie uwzglednic
w badaniu niezadowolenia skierowanego przeciw instytucjom kultury, ktérych
rdzen oferty (jak to udowodniono w dalszej czgsci rozprawy) stanowia wlasnie
wartosci.

1.3. Formy wyrazania niezadowolenia
przez konsumentow

Liczne badania nad reakcjami niezadowolenia konsumentéw doprowadzily do
dynamicznego rozwoju literatury z zakresu zachowan reklamacyjnych. Pierwsze
znaczace publikacje w tym zakresie zaczely pojawiac sie w latach 70. XX wieku.
Amerykanscy badacze Ralph Day i E. Laird Landon stworzyli wykorzystywana
po dzi$ dzien klasyfikacje obrazujacg warianty zachowan konsumentéw w obliczu
odczuwanego niezadowolenia z zakupionego produktu lub ustugi. Zgodnie z nig
konsument moze nie podja¢ zadnego dziatania (no action), podja¢ dziatania w for-
mie prywatnej (action-private) badz publicznej (action-public)”.

W pierwszym przypadku konsument z réznych powodéw nie decyduje si¢ na
wyrazenie swoich negatywnych emocji. Moze by¢ to zwigzane z jego przywiaza-
niem do danej marki, brakiem substytutu lub nadziei na poprawe sytuacji w przy-
szto$ci. Nabywca moze tez nie podejmowa¢ dziatania mimo odczuwanego nieza-
dowolenia, gdy nie posiada odpowiednich funduszy na zakup produktu lepszej
jakosci.

W przypadku podjecia dziatania i wyrazenia swojej dezaprobaty nabywca moze
zachowac¢ sie w dwojaki sposdb. W ramach dzialan prywatnych rezygnuje z dal-
szych zakupéw u danego producenta lub ustugodawcy i nie dzieli si¢ z nim swoja
opinig. Cze$¢ aktualnych konsumentéw (rézna w zaleznosci od rynku i rodzaju

77 Jessie Baker, The Rise of the Conscious Consumer: Why businesses need to open up, http://
www.theguardian.com/women-in-leadership/2015/apr/02/the-rise-of-the-conscious-
consumer-why-businesses-need-to-open-up (dostep: 14.08.2015).
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79 Jagdip Singh, Roy D. Howell, Consumer Complaint Behavior: A Review and Prospectus, https://
faculty.unlv.edu/gnaylor/JCSDCB/articles/1984_1985/Singh%20et%20al%201985.pdf
(dostep: 7.09.2015).
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produktu badz ustugi) nie sygnalizuje spadku zainteresowania oferta czy powsta-
tej niecheci wzgledem przedsigbiorstwa®. W takich sytuacjach oferent rejestruje
jedynie mniejsze dochody i odptyw klientéw, ktorzy nie informujg go o przyczy-
nach negatywnych odczu¢. W przypadku dzialan w formie prywatnej konsument
moze dodatkowo przestrzec osoby ze swojego najblizszego otoczenia, opowiadajac
o ztych wrazeniach na temat danego podmiotu, co ma zapobiec popetnieniu przez
nie analogicznego bledu zakupowego.

W ramach dzialania publicznego konsument przestaje nabywa¢ produkty badz
ustugi danego oferenta, informuje otoczenie o swoich doswiadczeniach i zglasza
uwagi bezposrednio do firmy w celu otrzymania rekompensaty. W tym przypadku
mozliwe jest takze zlozenie oficjalnych skarg do instytucji majacych za zadanie
chronic¢ jego prawa konsumenckie. Z punktu widzenia oferentéw jest to szczegol-
nie problematyczna sytuacja, gdyz moze prowadzi¢ do nadmiernego zaintereso-
wania mediéw i pogorszenia wizerunku wsrédd nabywcow.

REAKCJA NA NIEZADOWOLENIE

b

BRAK DZIAtANIA DZIALANIE
|
PRYWATNE PUBLICZNE
- rezygnacja z zakupow u danego — oficjalne wyrazenie wobec oferenta
oferenta;

swojego niezadowolenia w celu

) . s reklamacyjnym;
— poinformowanie najblizszego

otoczenia o swoim niezadowoleniu. — ztozenie skargi do instytucii

zewnetrznych.

Rysunek 6. Reakcje konsumenta w sytuacji niezadowolenia wg Ralpha Daya i E. Lairda Landona
Zrédto: Ralf Day, E. Laird Landon, Toward a Theory of Consumer Complaining Behavior,

[w:] A.G. Woodside, P.D. Bennett, J.N. Sheth (ed.), Foundations of Consumer and Industrial
Buying Behavior, American Elsevier, New York 1977, s. 425-437.
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complainers: A multi-national investigation of individual and situational influences on customer
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W analizie bojkotu konsumenckiego szczegélnie interesujace beda dziatania pu-
bliczne. To wlasnie one prowadza najczesciej do zmasowanych i medialnych akcji
protestacyjnych. Wobec sporadycznych przypadkow dzielenia si¢ przez nabywcow
powodami ich niezadowolenia, sktadane przez nich skargi stanowig istotne zrédto
mogace prowadzi¢ do poprawy istniejgcej oferty przedsiebiorstwa badz instytucji.
Niemniej jednak dzialania prywatne réwniez wydaja sie by¢ powiazane ze zjawi-
skiem bojkotu. W przypadku ich podjecia konsument przestaje nabywaé produk-
ty lub ustugi pochodzace od danego oferenta i prébuje sktoni¢ do analogicznych
zachowan osoby ze swojego najblizszego otoczenia. Takie dziatanie z pewnoscia
mozna uznac za podejmowanie pewnego rodzaju bojkotéw utajonych, ktdre sze-
rzej opisano w rozdziale czwartym przy analizie protestow skierowanych przeciw-
ko instytucjom kultury.

Poznanie negatywnych opinii konsumentéw i podjecie dziatan majacych na
celu wyeliminowanie przyczyn niezadowolenia jest o tyle wazne, ze pozwala na
ulepszenie dotychczasowej oferty, utrzymanie wysokiego poziomu lojalnosci
wsrod klientéw i zwigkszenie konkurencyjnosci na rynku®. Z badan nad zacho-
waniami zakupowymi wynika, Ze jedynie maly odsetek konsumentéw przekazuje
swoje negatywne odczucia producentowi badz ustugodawcy. Wedlug niektérych
szacunkow nawet 96% nabywcéw nie informuje oferentéw o swoich negatywnych
wrazeniach®, w zamian decydujac si¢ na zakupy u konkurencyjnego podmiotu.
Moze to by¢ spowodowane niskim poziomem zaangazowania w proces zakupowy,
brakiem wiary w otrzymanie rekompensaty badz obwinianiem siebie za zaistnialy
problem. Na takie zachowanie moga réwniez wplywa¢ wczesniejsze negatywne
doswiadczenia zwigzane z reklamacjami lub obawa o zaangazowanie si¢ w dlugo-
trwalg procedure. W przypadku instytucji kultury konsumenci moga nie zglasza¢
swojego niezadowolenia w obawie, ze zostang posadzeni przez swoje otoczenie
o brak wiedzy w czy poczucia estetyki. Konsekwencja tego moze by¢ deklarowanie
wysokiej satysfakcji, lecz unikanie podobnych doswiadczen w przysziosci.

Rex Warland po przeprowadzeniu badan na temat zachowan zakupowych od-
kryt, ze 25% konsumentéw nie podejmuje Zadnych dziatan w celu wyrazenia swo-
jego negatywnego doswiadczenia, a jedynie 32% decyduje sie na przekazanie tych
informacji oferentowi®. Dysproporcje w liczbie konsumentéow przekazujacych
swoje negatywne odczucia na temat nabytego produktu badz ustugi w poszcze-
golnych badaniach spowodowane sa np. odmienng kategorig dobra, jego ceng czy

81 George Knox, Rutger van Oest, Customer Complaints and Recovery Effectiveness: A customer
base approach, ,Journal of Marketing” 2014, Vol. 78, No. 5, s. 42-43.
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friends-infographic (dostep: 7.09.2015).

83 Robert Warland, A Typology of Consumer Complaints, [w:] R. Day (ed.) Consumer Satisfaction,
Dissatisfaction and Complaining Behavior, Indiana University School of Business, Indiana
1977, s. 144-145.
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réznymi poziomami niezgodnosci z oczekiwaniami przedzakupowymi. Nabywcy
beda czesciej przekazywac swoje uwagi i zada¢ naprawy badz wymiany produktu,
gdy niezadowolenie dotyczy przedmiotu subiektywnie dla konsumenta drogiego,
wymagajacego poczynienia wiekszego wysitku nabywczego.

Obecnie zauwaza si¢ wérdd roznych podmiotéw rynkowych coraz silniejsza
sktonno$¢ do zachecania konsumentéw, aby ci przekazywali im swoje negatywne
uwagi zwigzane z zakupem (dotyczy to zaréwno produktéw i obstugi klienta, jak
i czasu dostawy czy aranzacji sklepu)®. Dzialanie ta ma zresztg uzasadnione przy-
czyny. Na podstawie dotychczasowych badan szacuje sig, ze kazdy niezadowolony
klient (czgsto nieprzekazujacy tego faktu producentowi badz ustugodawcy) in-
formuje o swych doswiadczeniach $rednio 20-25 aktualnych badz potencjalnych
klientéw danego podmiotu, co moze skutecznie odstraszy¢ ich od zakupu®. Celem
oferentow staje sie zatem zidentyfikowanie problemu wystarczajaco szybko, zanim
niezadowolony konsument zacznie przekazywac swoje negatywne doswiadczenia
innym odbiorcom. Rozpoznanie problemu, wyeliminowanie go i zrekompenso-
wanie konsumentowi negatywnych doswiadczen pozwala nie tylko unikna¢ roz-
przestrzeniania negatywnych informacji na temat danego podmiotu, ale nawet na
odzyskanie jego zaufania i odbudowanie pozytywnych relacji.

W dotychczasowych badaniach podkresla si¢ wrecz kwestie wystepowania tzw.
paradoksu naprawczego (recovery paradox), w my$l ktorego poziom satysfakcji
po naprawieniu bledu przez danego oferenta moze przewyzszac satysfakcje pozo-
statych klientéw, ktérzy tego bledu nie doswiadczyli osobiscie®. Istnienie wska-
zanego paradoksu moze wynika¢ z faktu, ze konsument po otrzymaniu pomocy
czuje si¢ dla danego przedsigbiorstwa wazny. W takim wypadku satysfakcja moze
sie wigza¢ z poczuciem wydania pieniedzy na wlasciwego oferenta, ktory nie oszu-
kuje swoich nabywcéw?. Zaznaczy¢ nalezy jednak, ze paradoks ten nie wystepuje
w przypadku kazdego klienta; jak dotad zostal opisany wobec rynku ustug, a jego
natura nadal jest szczegélowo dyskutowana w literaturze przedmiotu®.

Reakcja konsumentéw na niezadowolenie stata sie postawa do opracowania ka-
tegorii nabywcow, dzigki ktorym mozna lepiej zrozumie¢ specyfike bojkotu. Jeden
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88 Michael A. Mccollough, Leonard L. Berry, Manjit S. Yadav, An Empirical Investigation of
Customer Satisfaction After Service Failure and Recovery, ,Journal of Service Research” 2000,
Vol. 3(2), s. 132-133.



46 Istota niezadowolenia i bojkotu konsumenckiego

z najbardziej uznanych badaczy tej problematyki Jagdip Singh podzielit konsu-
mentéw na pasywnych (passives), skarzacych si¢ (voicers), zirytowanych (irates)
oraz aktywistow (activists)* — (patrz rysunek 7). Konsumenci pasywni w ogole nie
wyrazaja swojego niezadowolenia, skarzacy sie natomiast przekazujg swoje uwagi
bezposrednio do oferenta. Konsumenci zirytowani dodatkowo informujg o swo-
im niezadowoleniu osoby ze swego otoczenia i rezygnuja z korzystania z ustug
danego podmiotu. Aktywisci sklonni sg do jeszcze bardziej radykalnych krokow:
pisania skarg do instytucji ochrony konsumentéw, angazowania si¢ w sprawy sa-
dowe czy upubliczniania negatywnych opinii na famach prasy. Wielkos¢ kazdej
z tych grup zalezy zaréwno od czynnikéw zewnetrznych (np. cena produktu), jak
i wewnetrznych (charakter, doswiadczenia, motywacje konsumenta).

Konsumenci Konsumenci
pasywni skarzacy sie
K [ .
onsumenc Aktywisci
zirytowani

Rysunek 7. Typologia konsumentéw doznajacych niezadowolenia ze wzgledu na rodzaj
podejmowanych dziatah wg Jagdipa Singha

Zrédto: Jagdip Singh, A Typology of Consumer Dissatisfaction Response Styles,

sJournal of Retailing” 1990, Vol. 1, s. 80-81.

Z punktu widzenia rozwazan nad bojkotem konsumenckim szczegélnie intere-
sujacy obszar stanowi¢ beda grupy konsumentéw zirytowanych oraz aktywistow.
Wydaja sie oni bardziej zamknigci na dialog z oferentem i skorzy do uzewnetrznia-
nia konfliktu. W dotychczasowych badaniach wskazywano, Ze to oni najczesciej
angazowali sie w protesty (szczegdlnie gdy byli mezczyznami, z wyzszym wyksztat-
ceniem i zarobkami powyzej $redniej krajowej)®. Z drugiej strony pozostale grupy
takze stanowig istotny material badawczy w zakresie dzialan bojkotowych, ponie-
waz nie jest to zjawisko tozsame jedynie z medialnymi protestami czy kampania-
mi. Samo odrzucenie oferty w akcie protestu moze stanowi¢ wystarczajacy przejaw

89 Jagdip Singh, A Topology of Consumer Dissatisfaction Response Styles, ,,Journal of Retailing”
1990, Vol. 1, s. 80-81.

90 Grzegorz Zasuwa, Kim jest uczestnik bojkotu produktu? Znaczenie cech demograficznych
konsumentdw, ,Handel Wewnetrzny” 2016, nr 1(36), s. 344-345.
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presji ekonomicznej, ktora jest gtéwnym elementem bojkotéw konsumenckich.
Z tego tez powodu charakterystyka wszystkich powyzszych grup i poznanie ich
motywacji ekonomicznej, psychologicznej i kulturowej staja si¢ istotnym elemen-
tem dyskusji we wspolczesnym nurcie badan z zakresu bojkotow konsumenckich.
Kolejng interesujgcg klasyfikacje ze wzgledu na sposdb wyrazania niezadowo-
lenia stanowi podzial konsumentéw wediug Wysockiego, Keppnera i Glassera. Na
jej podstawie wyodrebniono pie¢ grup: konsumentéw fagodnych, agresywnych,
hiperwymagajacych, oszukujacych i regularnie niezadowolonych®..

KONSUMENCI KONSUMENCI KONSUMENCI
LAGODNI HIPERWYMAGAJACY OSZUKUJACY
KONSUMENCI
AGRESYWNI NIEZADOWOLENI

Rysunek 8. Typologia konsumentéw niezadowolonych wedtug Wysockiego, Keppnera i Glassera
Zrédto: Allen F. Wysocki, Karl W. Kepner, Michael W. Glasser et al., Customer Complaints and
Types of Customers, https://edis.ifas.ufl.edu/pdffiles/HR/HR00500.pdf (dostep: 7.09.2015).

Konsumenci fagodni nie wyrazaja swego niezadowolenia. Mozna ich utozsamia¢
z opisanymi wczesniej przez Singha konsumentami pasywnymi. Nabywcy hiperwy-
magajacy cechuja sie wysokimi wymaganiami w stosunku do produktu lub ustugi
(czesto irracjonalnymi). W wypadku niespelnienia ich oczekiwan reaguja impulsyw-
nie i emocjonalnie. Ten rodzaj konsumentéw cechuje stosunkowo wysoki stopien go-
towosci do prowadzenia dyskusji lub nawet awantur. Konsumenci oszukujacy prze-
kazuja swoje pozorowane niezadowolenie w celu uzyskania dodatkowych korzysci.
W ich przypadku mozliwe jest celowe niszczenie nabytego towaru i publiczne wyra-
zanie krytycznych opinii (np. w mediach spolecznosciowych) w celu wyludzenia kon-
kretnych doébr. Za wyraznie problematycznych uzna¢ mozna takze nabywcow agre-
sywnych i regularnie niezadowolonych. Pierwsza z tych grup gotowa jest dochodzi¢
swoich praw réznymi, czesto inwazyjnymi metodami (liczne negatywne komentarze
w internecie, zaangazowanie prasy, listy protestacyjne) i w zwiazku z tym stanowi inte-
resujacy przedmiot analizy w badaniach nad bojkotem. Z kolei konsumenci regularnie
niezadowoleni stanowig grupe, ktéra bardzo rzadko jest w pelni usatysfakcjonowana

91 Allen F. Wysocki, Karl W. Kepner, Michael W. Glasser, Derek Farnsworth, Jennifer L. Clark,
Customer Complaints and Types of Customers, https://edis.ifas.ufl.edu/pdffiles/HR/HR00500.
pdf (dostep: 7.09.2015).
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produktem lub ustuga, w zwigzku z czym czgsto zglasza swoje kolejne uwagi i rosz-
czenia. Cho¢ w literaturze nie ma bezposredniego zwigzku miedzy tg grupa konsu-
mentdw a jej skfonnoscig do angazowania si¢ w bojkot konsumencki, to stanowi ona
zdecydowanie interesujgce pole do analizy i sklania do refleksji, czy nabywca prote-
stujacy angazuje sie w podobne dziatania jedynie okazjonalnie, czy tez uczestniczy lub
angazuje sie w calg seri¢ analogicznych zdarzen.

Warto zauwazy¢, ze w ramach opisanej kategoryzacji moga tworzy¢ sie hy-
brydowe profile konsumentéw. Konsumenci regularnie niezadowoleni moga si¢
réwniez stawa¢ konsumentami agresywnymi badz hiperwymagajacymi. Zasadne
wydaje sie podkreslenie, ze indywidualny konsument, mimo uwarunkowan psy-
chospotecznych, w zaleznosci od stopnia niezadowolenia i kategorii oferty moze
przyjmowac odmienne role.

Wraz z coraz wiekszym dostepem do internetu, w klasyfikacjach dotyczacych
typow niezadowolonych konsumentéw zaczely pojawiac sie grupy, ktére nawia-
zuja bezposrednio do $wiata wirtualnego. Nabywca wyrazajacy niezadowolenie
za pomocg internetu zostal opisany m.in. przez Petera Shankmana. Badacz cha-
rakteryzuje go jako osobe, ktéra wraz z informacjami na temat niezadowolenia
przesyla takze materialy dokumentujace dany fakt lub zdarzenie®>. O podobnej
grupie wspomina Hanna Whittenly, jednak w przeciwienstwie do Shankmana
wskazuje na mozliwo$¢ wykorzystania kompromitujacych firme materialéw, np.
w mediach spolecznosciowych®”. Rozwoj internetu dostarczyt nabywcom no-
wych narzedzi do wyrazania swojego niezadowolenia. Na tej postawie mozliwe
bytoby tworzenie osobnych kategorii konsumentéw w zaleznosci od tego, jak
wykorzystuja mozliwosci internetu do wyrazania swoich odczué. Z jednej stro-
ny nabywcy moga szybciej skontaktowa¢ si¢ z danym producentem lub ustugo-
dawca i poinformowac go o zaistnialym problemie. W przypadku odpowiedniej
reakcji organizacji taki wariant pozwala na sprawne wyeliminowanie problemu.
Z drugiej strony, cze$¢ niezadowolonych nabywcéw wykorzystuje internet do
podzielenia si¢ z innymi uzytkownikami swoimi negatywnymi doswiadczeniami
bez proby kontaktu z producentem. Zauwaza sie tez, ze czasami che¢ pokazania
swego niezadowolenia innym uzytkownikom internetu wynika z braku rozwig-
zania problemu przez organizacj¢, mimo préb poczynionych wczesniej przez
konsumenta.

Bez wzgledu na to, w jaki sposob bedzie si¢ kategoryzowato konsumenta wy-
korzystujacego internet do wyrazenia swego niezadowolenia, wydaje sie, ze narze-

92 Peter Shankman, Whiny Customers: 5 Types of Complaints and How to Handle Them, http://
www.inc.com/peter-shankman/customer-service-types-of-online-complaints.html (dostep:
7.09.2015).

93 Hannah Whittelny, The Four Types of Customer Complaints You Should Pay Attention to, http://
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(dostep: 7.09.2015).
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dzie to odgrywa obecnie ogromna role w procesie reklamacyjnym oraz jako miej-
sce interakcji miedzy konsumentami (posiadajacymi rézne motywy angazowania
sie w tego typu dzialania w internecie) a danym podmiotem®. Z jednej strony
pozwala na szybkie zlagodzenie problemu i naprawe niepozadanego zachowania,
z drugiej za$§ moze przyczynic¢ si¢ do szybkiego rozprzestrzeniania negatywnych
informacji. Z obecnych obserwacji wynika, ze internet (a zwtaszcza media spo-
tecznosciowe) jest dominujagcym miejscem powstawania bojkotu konsumenckie-
go, poniewaz znacznie ufatwia komunikacj¢ miedzy bojkotujacymi, organizowa-
nie akcji protestacyjnych w $wiecie rzeczywistym i zniechecanie konsumentéw do
nabywania produktow i ustug danego pochodzenia.

Wspdlczesni konsumenci znacznie si¢ od siebie r6znia pod wzgledem reakeji na
odczuwang satysfakcje i niezadowolenie, co obrazujg wspomniane wczesniej katego-
ryzacje. Z punktu widzenia oferenta powinno si¢ dazy¢ nie tylko do zawarcia trans-
akgji z klientem, ale réwniez poznania jego opinii po zakupie. Dzialania tego rodzaju
pomagaja wyeliminowa¢ potencjalny, powodujacy niezadowolenie problem oraz le-
piej pozna¢ oczekiwania konsumentoéw, ktorych potrzeby podlegaja dynamicznym
zmianom. Jak pokazuje wcze$niejsza analiza, oferenci powinni si¢ zainteresowac nie
tylko konsumentem skarzacym sie, lecz takze tym, ktory nie wyraza otwarcie swo-
jego zdania. Sam brak reakcji po dokonaniu zakupu moze by¢ pierwszym objawem
niepelnej satysfakeji klienta z oferty i dany podmiot musi go odpowiednio szybko
zidentyfikowad, jesli chce unikna¢ negatywnych konsekwencji.

1.4. Konsekwencje niezadowolenia konsumentow

Opinie nawet pojedynczego konsumenta maja coraz wigkszy wpltyw na wspot-
czesnych oferentow. Jeszcze dekade temu centrum zainteresowania badawcze-
go stanowily rekomendacje i przeptyw opinii na temat produktu badz uslugi
w warunkach realnych. Wraz z rozwojem internetu i zwigzanej z nim suprate-
rytorialnosci konsument zyskat dostep do informacji, narzedzi, a takze innych
konsumentdw, z ktérymi wczesniej w wyniku ograniczen czasowych czy geogra-
ficznych nie mialby szansy si¢ skontaktowa¢. W erze dynamicznych zmian tech-
nologicznych, ktére cechujg wspdlczesny rynek, bledy oferentéw i — co za tym
idzie — niezadowolenie konsumenta szybko moga mie¢ negatywne konsekwen-
cje, a nawet zagrozi¢ stabilnej pozycji danej organizacji. Zwigzane jest to przede

94 Thorsten Hennig-Thurau, Kevin P. Gwinner, Gianfranco Walsh, Dwayne D. Gremler, Electronic
Word-Of-Mouth Via Consumer-Opinion Platforms: What motivates consumers to articulate
themselves on the internet?, ,Journal Of Interactive Marketing” 2004, Vol. 18, No. 1, s. 50-51.
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wszystkim z rozwojem tzw. transakcyjnej przestrzeni wirtualnej®, ktora stala sie
jednym z gléwnych czynnikéw odpowiadajacych za zjawisko wzmocnienia po-
zycji klienta wzgledem podmiotéw rynkowych (customer empowerment)®. To
wlasénie ona umozliwia znacznie szybsze powstawanie mniej lub bardziej zinsty-
tucjonalizowanych grup niezadowolonych konsumentéw, ktorzy razem zyskali
wiekszg site m.in. w zakresie dochodzenia swoich praw lub ostrzegania innych
nabywcéw przed nieuczciwym oferentem.

Mimo ze w dobie rozwoju przestrzeni wirtualnej konsumenci dysponuja coraz
wiekszym instrumentarium w zakresie dostepu do informacji i wywierania wpty-
wu na oferentéw, to konsekwencje ich niezadowolenia dla przedsiebiorstw pozo-
stajg niezmienne (patrz rysunek 9). Obserwowane zmiany dotycza zatem bardziej
dynamiki rozwoju zdarzen - czas potrzebny konsumentowi na poinformowanie
innych o swoim niezadowoleniu ulegl znacznemu skréceniu.

Do grupy najpowazniejszych konsekwencji bedacych rezultatem niezadowole-
nia konsumenta zalicza si¢ zaprzestanie nabywania produktéw lub ustug, zmniej-
szenie poziomu lojalno$ci”” oraz rozpowszechnianie negatywnych komentarzy
wsrod obecnych i potencjalnych konsumentéw®. Negatywne opinie na temat
produktu lub ustugi rozprzestrzeniaja sie zdecydowanie szybciej niz pozytywne®.
W zwiazku z tym, $rednio rzecz biorac, kazdy niezadowolony konsument moze
zniecheci¢ wigkszg ilos¢ potencjalnych nabywcéw, anizeli zadowolony jest w sta-
nie zacheci¢ do skorzystania z danej oferty'®.

95 Transakcyjna przestrzen wirtualna - kazdy obszar przestrzeni wirtualnej (internetu), ktéry
dotyczy wszelkich dziatan zwigzanych ze zjawiskami nabywania i sprzedawania produktow
i ustug. Transakcyjna przestrzenig wirtualng w takim rozumieniu beda nie tylko sklepy in-
ternetowe czy reklamy, lecz rowniez portale internetowe stuzgce wymianie opinii na temat
przedsiebiorstw oraz ich ofert.
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Rysunek 9. Konsekwencje niezadowolenia konsumentéw

Zrédto: Shun Yin Lam, Venkatesh Shankar, M. Krishna Erramilli, Bvsan Murthy, Customer value,
satisfaction, loyalty, and switching costs: An illustration from a business-to-business service
context, ,Journal of the Academy of Marketing Science” 2004, Vol. 32, s. 293-296 oraz Enrique
Bigné, Rafael Curras-Pérez, Isabel Sdnchez-Garcia, Consecuencias de la insatisfaccion del
consumidor: Un estudio en servicios hoteleros y de restauracion, ,,Universia Business Review”
2010, No. 28, 5. 95.

Zaprzestanie konsumpcji moze przybiera¢ rézne formy: konsument moze cal-
kowicie zrezygnowac z kupna danego typu produktu badz korzystania z ustugi,
zmieni¢ miejsce zakupu (w przypadku niezadowolenia z obstugi) badz oferenta.
Najczestsza obawa podmiotéw rynkowych jest calkowita utrata danego nabywcy,
gdy decyduje si¢ on na nabycie konkurencyjnego produktu badz ustugi'®. W przy-
padku straty wigkszej liczby konsumentéw przedsigbiorstwo musi sie liczy¢ z sze-
regiem negatywnych konsekwencji. Oferent traci w takim przypadku dotychcza-
sowa pozycje i udzialy w rynku kosztem swoich konkurentéw. Tym dzialaniom
towarzyszy zmniejszanie si¢ sily przetargowej i kurczenie zasobow finansowych.
To z kolei stopniowo ogranicza mozliwos¢ podejmowania bardziej kosztownych
akcji naprawczych, a w konsekwencji jeszcze bardziej utrudnia skuteczne konku-
rowanie z dotychczasowymi przeciwnikami'®.

Brak odpowiednich strategii zapobiegajacych niezadowoleniu konsumentow
oraz zwloka w podejmowaniu dzialan naprawczych wywoluja negatywne skutki.
Brak reakcji firmy znacznie ogranicza mozliwo$¢ podjecia skutecznych dziatan
i moze trwale naruszy¢ jej pozycje na rynku. W zwiazku z coraz wiekszymi mozli-
wosciami konsumentéw i upowszechnieniem sie narzedzi mogacych wptywac za-
réwno pozytywnie, jak i negatywnie na funkcjonowanie oferentéw, firmy powinny
podjac¢ wiekszy wysitek: monitorowaé odczucia konsumentéw, stale dostosowy-
wa¢ oferte do zmieniajacych si¢ gustow odbiorcow, nadaza¢ za trendami i inno-
wacjami, a jednocze$ni dazy¢ do utrzymania takiej tozsamosci organizacji, ktora
bedzie przez konsumentdw ceniona i pozadana.

101 Minfred F. Maute, Laurette Dube, Patterns of Emotional Responses and Behavioural Con-
sequences of Dissatisfaction, ,Applied Psychology: An International Review” 1999, Vol. 48,
No. 3, s. 362.

102 Stavros T. Ponis, Epaminondas Koronis, A Knowledge Management Process-Based Approach
to Support Corporate Crisis Management, ,Knowledge and Process Management” 2012,
Vol. 19, s. 148.
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Obecnie, oprécz nacisku na najwyzszg jakos¢ produktéw i ustug, podmioty dzia-
tajace na rynku muszg zwraca¢ uwage na charakter podejmowanych przez siebie
dziatan, ktdére nie powinny by¢ sprzeczne z normami i przekonaniami konsumen-
tow. Laczenie satysfakcji uzytkowej i normatywnej staje si¢ jedna z drég do zjedna-
nia sobie konsumentéw i zapewnienia sobie ich lojalnosci oraz pozwala unikna¢ ich
niezadowolenia i zwigzanych z tym konsekwencji mogacych stanowi¢ dla oferenta
istotng bariere rozwojowa. Nieuwzglednianie waznych dla nabywcéw wartosci utoz-
samiane jest w literaturze z bezposrednia konsekwencja bojkotéw konsumentow,
ktérych nature i mechanizmy opisano w kolejnych podrozdziatach'®.

1.5. Zjawisko bojkotu konsumenckiego

Przedstawiona w poprzednich podrozdziatach teoria dotyczaca niezadowolenia
konsumentéw stanowi istotny punkt wyjscia w rozwazaniach nad réznorodnym
charakterem dzialan podejmowanych przez nabywcéw w celu wyrazenia swo-
jej dezaprobaty wobec oferty badz praktyk stosowanych przez danego oferenta.
W zaleznosci od rodzaju rynku, kategorii produktu czy uwarunkowan kulturo-
wych cze$¢ konsumentdw angazuje sie w dziatania majace na celu wyeliminowanie
mozliwosci powtorzenia sie sytuacji, w wyniku ktérej doznali oni niezadowolenia,
ostrzezenie innych konsumentéw przed analogicznymi przypadkami badz docho-
dzenie swych praw konsumenckich czy wrecz ukaranie oferenta, ktérego dzialania
uwazajg za szkodliwe dla otoczenia. Jedng z form takich dzialan podejmowanych
przez wspodlczesnych nabywcoéw sa dynamicznie rozwijajace si¢ w dobie internetu
bojkoty konsumenckie.

Zjawisko bojkotu wzbudza coraz wigksze zainteresowanie i obawy wszystkich
podmiotéw rynkowych, a to ze wzgledu na rozmaite, czesto nieprzewidywalne for-
my, jakie przybiera. Niepewnos¢ budzg takze niekonwencjonalne metody i konse-
kwencje, ktdre moga powaznie zaszkodzi¢ reputacji i pozycji danej organizacji na
rynku. Dynamiczny rozwdj zjawiska bojkotéw w ostatnich latach i jego réznorod-
no$¢ sprawia, ze w literaturze przedmiotu nadal istnieja istotne braki uniemozli-
wiajgce precyzyjne zrozumienie jego mechanizmoéw, przewidzenie konsekwencji
oraz dobranie odpowiednich narzedzi zapobiegawczych i naprawczych. Wyraz-
nym ograniczeniem jest silne rozproszenie koncepcji teoretycznych dotyczacych
bojkotu i stosunkowo nieliczne artykuty naukowe oraz publikacje ksigzkowe, ktore
skupiatyby sie wylacznie na tym zagadnieniu. Z tego wzgledu istotne zZrédlo wie-
dzy na temat charakteru poszczegdlnych bojkotéw stanowia doniesienia prasowe

103 Jill Gabrielle Klein, Craig Smith, Andrew John, Why We Boycott: Consumer motivations for
boycott participation, ,Journal of Marketing” 2004, Vol. 68, s. 92.
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oraz strony i fora internetowe. Nie zostaly one jednak dotychczas poddane odpo-
wiedniej syntezie, ktéra dostarczylaby wskazéwek niezbednych do opracowania
skutecznych narzedzi prewencyjnych i naprawczych.

Wobec wzrostu znaczenia bojkotu konsumenckiego oraz zainteresowania roz-
nych podmiotéw rynkowych praktyczng strong badan w tym obszarze, konieczne
staje sie dokonanie systematyzacji literatury traktujacej o tym zagadnieniu. W zwigz-
ku z tym, w niniejszej czesci rozwazan nad bojkotem konsumenckim podejmuje si¢
probe zdefiniowania samego zjawiska i okreslenia jego zakresu. Nastepnie, w wyniku
zebrania dokumentdéw historycznych, przedstawia si¢ geneze zjawiska i zmiany, jakie
dokonaly sie w tym obszarze w ostatnich latach. Na tej podstawie wskazuje si¢ naj-
istotniejszych uczestnikéw bojkotéw oraz okresla ich role w calym procesie, a takze
wskazuje ogolne i szczegdtowe cele dziatan bojkotowych.

Celem kolejnych podrozdzialéw jest przedstawienie wiasnych klasyfikacji
bojkotow konsumenckich, skonstruowanych na podstawie analizy materialow
prasowych, foréw internetowych oraz opisanych przez innych badaczy studiéw
przypadkoéw. Ich zastosowanie pozwoli mozliwie najbardziej precyzyjnie zaklasy-
fikowa¢ wszystkie nowe przypadki tego typu dzialan do konkretnej grupy innych
bojkotéw, a przez to lepiej przewidzie¢ ich skutki oraz wypracowa¢ mozliwie naj-
bardziej precyzyjne dzialania zapobiegawcze i tagodzace negatywne konsekwencje
bojkotow.

Ostatnim kluczowym elementem teoretycznym bedzie analiza skutkéw bojko-
tu konsumenckiego zaréwno w perspektywie podmiotowej (skutkéw dla oferen-
tow), jak i przedmiotowej (w zakresie realizacji postulatow konsumenckich). Takie
wieloaspektowe podejscie do zjawiska bojkotu umozliwi jego bardziej precyzyjny
opis, pozwalajac zaréwno konsumentom, jak i podmiotom rynkowym zrozumie¢
jego istote, formy oraz rzadzace nim mechanizmy.

1.5.1. Definicja i charakterystyka

Podobnie jak opisywane wczesniej zjawiska niezadowolenia i satysfakcji klientow,
réwniez bojkot konsumencki jest réznie definiowany. Rozwazania w tym zakre-
sie warto rozpocza¢ od najbardziej powszechnej definicji, ktéra odpowiada wy-
obrazeniom przecigtnych nabywcéw. Angelina Keiser wskazuje, ze: ,,bojkot kon-
sumencki to sytuacja, w ktorej konsumenci zaprzestaja kupowania konkretnego
produktu badz grupy produktéw oferowanych przez dane przedsigbiorstwo w celu
wyrazenia swojego niezadowolenia”'*. We wskazanej definicji zauwazy¢ mozna
kilka ogdlnych punktéw, ktore wymagaja rozwiniecia w oparciu o istniejaca teorig
i praktyke rynkowa.

104 Angelina Keiser, Boycotts: Challenges for Managers, ,4D International Journal of Manage-
ment & Science” 2016, Vol. 7, No. 1, s. 2.
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Po pierwsze, cho¢ sugeruje sie, Ze zjawisko bojkotu moze wystapic¢ tylko wow-
czas, jesli wezmie w nim udzial wigcej niz jeden konsument, to jednak odmo-
wa kupna danego produktu nawet przez pojedynczego nabywce o silnej pozycji
moze mie¢ dla danego oferenta negatywne skutki. Dotyczy to przede wszyst-
kim takich rynkow, gdzie dla danej organizacji istnieje tylko jeden badz kilku
gtownych odbiorcow. Utrata nawet pojedynczego nabywcy wigze sie w takim
wypadku z naruszeniem wypracowanej wczesniej stabilnosci. Cho¢ jest to sytu-
acja skrajna, to z pewnoscig nie powinna by¢ catkowicie ignorowana na gruncie
badawczym.

Po drugie, wskazana definicja wydaje si¢ ogranicza¢ zjawisko bojkotu tylko do
jednego oferenta, podczas gdy okreslenia bojkotu konsumenckiego przyjeto sie
powszechne uzywac takze w stosunku do protestéw przeciwko wielu organiza-
cjom naraz. Za przyklad stuzy¢ moze ukrainska akcja bojkotowa z 2013 r. - ,,Boj-
kot rosyjskich towaréw”, ktorej celem bylo przekonanie Ukraincow, aby przestali
kupowa¢ produkty oferowane przez przedsigbiorstwa pochodzenia rosyjskiego'®.
Po trzecie, w mysl wczesniejszej definicji, jedynie przedsiebiorstwa oferujace pro-
dukty mialyby podlegac zjawiskom bojkotéw, podczas gdy w praktyce dziataniami
protestacyjnymi ze strony konsument6w objete byty rowniez organizacje oferujace
ustugi, doswiadczenia i informacje.

Paul Koku podkresla, ze bojkot konsumencki, oprécz odmowy nabywania okre-
slonego produktu, faczy si¢ takze z dzialaniami charakterystycznymi dla innego
rodzaju protestow — demonstracjami, manifestacjami czy kampaniami informa-
cyjnymi'®. Postuluje on tym samym, Ze o ile centrum zjawiska stanowi odrzucenie
przez konsumenta pewnej grupy produktéw badz okreslonego pochodzenia ustug,
to jednak towarzyszy mu szereg dzialan, ktére maja przekona¢ innych uczestni-
kéw rynku do zaangazowania si¢ w bojkot.

Pim Heijnen oraz Allard van der Made wskazujg, ze bojkot konsumencki nie
musi oznacza¢ wylgcznie catkowitego zaprzestania konsumpcji, ale moze sie tez
objawia¢ cze$ciowym ograniczeniem nabywania danego pochodzenia produktow
badz ustug'”. Twierdzenie to wydaje sie szczegdlnie trafne w przypadku rynku
monopolistycznego, gdzie nienabywanie danego produktu badz ustugi jest nie-
mozliwa lub znacznie utrudnia konsumentowi zycie. W takim wypadku mozliwe
jest co najwyzej ograniczenie konsumpcji. Dzialania o zblizonej formie moga mie¢
miejsce, gdy przedmiotem bojkotu staje si¢ organizacja, co do oferty ktdrej nie
istnieja potencjalne substytuty, s3 one zdecydowanie gorszej jakosci badz bardziej

105 Akyis ,bolikom pocilicokux mosapie” Habupae o6epmis (Akcja ‘Bojkot posijskich tovariv’ nabi-
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kosztowne. Wobec dylematu etycznego nabywca moze — zamiast catkowicie po-
rzuci¢ danego oferenta — ograniczy¢ nabywanie jego produktéw lub ustug.

Wazne uzupelnienie definicji bojkotu stanowia rozwazania Lisy Nilson, ktéra
okresla bojkot konsumencki jako rodzaj kary wymierzonej oferentowi za zacho-
wanie, ktore jest niezgodne z warto$ciami nabywcy'®. Postrzeganie decyzji oferen-
tow jako kar i nagréd za zachowania przedsigbiorstw stanowi istotna podstawe do
wyjasnienia celowosci bojkotow i jest kontynuowane w kolejnych opracowaniach
Nilson. Autorka postuluje zestawienie bojkotu (jako zjawiska bedacego karg dla
oferenta za negatywne postepowanie) z ,buycottem”®, czyli zwigkszeniem kon-
sumpcji w wyniku pozytywnie postrzeganych przez konsumentéw dziatan po-
dejmowanych przez dany podmiot''’. Przedstawienie tych zjawisk jako nagrody
i kary ma istotne znaczenie z punktu widzenia psychologii i warunkowania in-
strumentalnego, w mysl ktérego nagradzanie lub karanie wplywa na ksztaltowanie
przyszlych zachowan. W tym sensie zastosowanie kary prowadzi do unikania za-
chowan niepozadanych''’. Stad tez zasadne wydaje si¢ twierdzenie, ze celem boj-
kotu konsumenckiego nie jest tylko wyrazenie przez konsumenta niezadowolenia,
ale zmiana zachowania oferenta, ktore ten stan spowodowato.

Nilson wskazuje ponadto, Ze bojkot jest sila, zdolnoscig konsumenta do wply-
wania na rynek'’?. W tym sensie istotne staje si¢ poznanie instrumentéw i me-
chanizmow, ktére pomagaja nabywcom na okazywanie dezaprobaty. Konsumenci
nie maja mozliwoséci angazowania sie¢ w bojkot w sytuacjach, kiedy nie majg bez-
posredniego wplywu na decyzje zakupowe. Nieposiadajacy zasobow finansowych
nastolatek zmuszony jest do akceptowania decyzji nabywczych swoich opiekunow,
nawet jesli dany produkt badz ustuga nie odpowiada jego wymaganiom lub godzi
w jego wartos$ci. Innym przykladem mogg by¢ osoby o niskim stopniu dochodoéw.
Mimo iz mogg oni uwaza¢ praktyki danego oferenta za niewlasciwe, czgsto nie po-
siadajg wystarczajacych srodkéw finansowych, aby wptywa¢ na jego zachowanie.

Z punktu widzenia charakterystyki bojkotu istotne jest takze okreslenie, czy
zjawisko to dotyczy jedynie aktualnych nabywcéw, czy moze takze oséb nieko-
rzystajacych z oferty danego podmiotu. Z jednej strony konsument nienabywa-
jacy produktow danego oferenta (a tym samym niegenerujacy zysku) czesto nie
stanowi przedmiotu jego zainteresowania z punktu widzenia zagrozenia bojko-
tem. Z drugiej strony, wobec rozwoju internetu i mediéw spotecznosciowych,
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nawet jednostka niebedaca nabywca danych produktéw badz ustug moze wywie-
ra¢ wplyw na aktualnych konsumentéw i zniecheca¢ ich do zakup6éw u danego
przedsiebiorcy. Takie posrednie dzialania znaczaco zwigkszaja role potencjalnie
niezwigzanych z organizacjg osob, ktére uwazajg zachowanie danego podmiotu
za naganne. Poszczegolni aktorzy i ich role w zjawisku bojkotu konsumenckiego
zostaly szczegdtowo opisane w kolejnym rozdziale.

Ze wskazanej na poczatku definicji bojkotu konsumenckiego wynika, ze tego
rodzaju zjawisko moze wystapi¢ jedynie wobec przedsiebiorstwa handlowego,
co wydaje si¢ zbytnim uogdlnieniem. Lista podmiotéw, ktére w przeszlosci ob-
jete byly bojkotami konsumentéw, a nie stanowily typowych przedsiebiorstw, jest
znacznie szersza. Znajduja sie na niej teatry, muzea, galerie sztuki, kina, opery, fil-
harmonie. Osoba korzystajaca z konkretnej oferty staje sie konsumentem oferenta,
bez wzgledu na jego prywatny badz publiczny status. Stad tez wydaje si¢ stuszne,
ze zjawisko bojkotu moze dotyczy¢ w rownym stopniu przedsigbiorstw, co insty-
tucji kultury czy organizacji non profit.

Najogdlniejsza definicja bojkotu konsumenckiego, ktora uwzglednia rézne typy
organizacji zostala zaproponowana przez Dennisa E. Garretta. Zjawisko to jest
przez niego charakteryzowane jako ,uzgodniona, cho¢ nieobowigzkowa, akcja
grupy osob, w ramach ktorej odmawiaja oni zawierania transakeji z jednym badz
kilkoma podmiotami w celu zakomunikowania swojego niezadowolenia z prowa-
dzonych przez niego dzialan i zmuszenia go do ich zmodyfikowania™'". Jeszcze
inaczej zjawisko bojkotu okresla Monroe Friedman, ktéry wskazuje, ze ,,bojkot to
proba, jednego badz kilku podmiotéw, osiagniecia okreslonych celéw przez na-
mawianie indywidualnych konsumentéw do zaprzestania konkretnych zakupow
na rynku”. Ta definicja uwzglednia istotng role inicjatoréw bojkotéw, ktérymi
mogga by¢ indywidualni konsumenci badz zrzeszenia oséb (np. organizacje poza-
rzadowe). Pozostali konsumenci indywidualni staja sie w takiej sytuacji podmio-
tami posiadajacymi zdolnos$¢ wywierania presji ekonomicznej, mogacymi dopro-
wadzi¢ do realizacji celow powzietych przez inicjatordw.

Aby precyzyjnie opisa¢ zjawisko bojkotu na rynku kultury wprowadza si¢ wia-
sng, uogolniong definicje, ktéra uwzglednia charakterystyke zjawiska dokonang
przez wczesniej przytoczonych badaczy. Na tej podstawie w niniejszym opracowa-
niu przyjmuje sie, ze bojkot konsumencki to zjawisko rynkowe, w ktorym osoby
mogace zaprzestac korzystania z oferty danego podmiotu lub je ograniczy¢ czy
tez wplywa¢ w tym zakresie na jego aktualnych odbiorcow, czynia to, aby wyra-
zi¢ swoje niezadowolenie i zmusi¢ go do zmiany nieaprobowanych przez nich
praktyk. Wskazana definicja wydaje si¢ bardziej kompleksowo odzwierciedla¢ na-
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ture zjawiska bojkotu konsumenckiego, jego coraz szerszy zasieg oraz dynamike
rozwoju. Ujecie to umozliwia spojrzenie na ten fenomen nie tylko pod katem jego
najczesciej wystepujacej postaci — bojkotu przedsiebiorstwa oferujacego produkt,
ale takze jego bardziej aktualnych form - bojkotu grup przedsigbiorstw o konkret-
nym pochodzeniu geograficznym, restauracji, portali internetowych czy instytucji
kultury.

1.5.2. Geneza dziatan bojkotowych

Zjawisko bojkotu dotyczy juz czaséw starozytnych i juz wtedy mialo istotne
znaczenie dla rzadzenia panstwem i relacji migdzynarodowych. W wiekszosci
wspolczesnych opracowan zaznacza sie, Ze zjawisko znane nam jako bojkot zy-
skalo swa nazwe od postaci Charlesa Boycotta, irlandzkiego zarzadcy ziemskiego,
ktéry w wyniku decyzji o podwyzce czynszow dla swych najemcow zaczat by¢
catkowicie ignorowany przez akceptujace go wczedniej otoczenie'®. Zgodnie ze
zrodtami historycznymi dzialania te, ktore miaty miejsce w 1880 r., polegaly na
powszechnym i zorganizowanym lekcewazeniu Boycotta. Nie chciano prowadzi¢
z nim interesdw, pracownicy odmawiali wykonywania obowiazkéw, poczta prze-
stala przekazywa¢ mu korespondencje'®. Oczekiwano, ze poddanie go presji oraz
ostracyzmowi spotecznemu doprowadza do zmiany jego decyzji dotyczacej kosz-
tow czynszowych.

W przypadku Charlesa Boycotta sposob wyrazenia sprzeciwu przez otoczenie
réznit sie od wspolczesnego pojmowania tego zjawiska i nie w pelni wpisuje sie
w ramy zaproponowanej wczesniej definicji bojkotu. Przede wszystkim nalezy za-
uwazy¢, ze Boycott, mimo sprawowanej przez siebie funkcji, byt osobg prywatna,
a nie podmiotem oferujagcym konkretne dobra. Stad tez moga pojawiac si¢ watpli-
wosci, czy przedstawiona sytuacja rzeczywiscie dotyczy bojkotu, czy moze ostracy-
zmu i wykluczenia z grupy w wyniku nieakceptowania zachowan danej jednostki.

W literaturze pojawia si¢ réwniez twierdzenie, jakoby pierwszym znaczacym
bojkotem o podlozu handlowym byta tzw. bostoniska herbatka — masowe protesty
majace miejsce w Bostonie w 1773 r., podczas ktdrych zniszczono dostawy herba-
ty pochodzacej od Kompanii Wschodnioindyjskiej. Dziatanie to skierowane byto
przeciwko dwczesnej polityce fiskalnej i stato sie istotna czescig rewolucji amery-
kanskiej'"”. Inne zrédla doszukuja si¢ pierwszych bojkotéw, w ktére zaangazowani
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byli konsumenci, nawet w VI wieku n.e., w sporach miedzy klanami kurajszycki-
mi zamieszkujacymi tereny w poblizu Mekki'*®. Wtedy to wiasnie czes¢ klanow
zerwala kontakty handlowe z plemieniem Banu Haszim, co byto spowodowane
prowadzeniem niesprawiedliwej w ich mniemaniu polityki wobec dziatan Maho-
meta'"’. Wskazanie zatem konkretnego wydarzenia, ktére bezsprzecznie zapoczat-
kowalo zjawisko bojkotow konsumenckich, staje si¢ trudne i zalezy w duzym stop-
niu od punktu widzenia poszczegélnych autoréw, ich pojmowania tego zjawiska
i obranych ram klasyfikacyjnych, ktére — jak wskazano wcze$niej — wydaja si¢ by¢
dos¢ subiektywne.

W wigkszosci przypadkéw pierwsze bojkoty mialy charakter polityczny, klano-
wy, panstwowy i w gtéwnej mierze byly powodowane przez nieréwnosci natury
ekonomicznej, w ktorych jedna grupa nie zgadzala si¢ na istniejagce warunki han-
dlowe badz wptywy polityczne innych grup. Dzialania te mialy miejsce zaréwno
miedzy klanami (wspomniany bojkot kurajszytéw), lokalnymi i regionalnymi za-
rzadcami ziemskimi (bojkot Charlesa Boycotta) oraz panstwami i regionami daza-
cymi do wiekszej niezaleznosci czy niepodleglosci. W tym wzgledzie, procz wspo-
mnianej wczesniej ,,.bostonskiej herbatki”, bojkotem godnym odnotowania byly
wydarzenia, ktére mialy miejsce podczas powstania w Mediolanie w 1848 roku.
Wtedy wiasnie mediolanczycy zbojkotowali handel tytoniem, z ktérego zyski sta-
nowily znaczaca cze$¢ wpltywoéw do austriackiego budzetu'?. Jako ze precedens ten
mial miejsce podczas pierwszej wloskiej wojny o niepodlegtos¢, ktora zapoczatko-
wala proces uniezalezniania si¢ Wloch na arenie migdzynarodowej, celem bojko-
tu bylo uszczuplenie zyskow i ostabienie przeciwnika. Wspomniane wydarzenia
mialy istotny wplyw na proces jednoczenia ziem wloskich, znany w literaturze
jako Risorgimento.

Wigkszo$¢ udokumentowanych bojkotow, ktore miaty miejsce do pierwszych
dziesigcioleci XX wieku, cechowata si¢ podobnymi, politycznymi motywacjami.
Wierzono, ze w wyniku presji ekonomicznej uda si¢ zmusi¢ przeciwnika do akcep-
tacji postulatéw politycznych badz niepodlegtoéciowych. Owczesne bojkoty byty
co prawda skierowane przeciw indywidualnym dostawcom, jednak zazwyczaj ich
celem stawala si¢ wieksza, zorganizowana struktura — cale panstwo badz region.
Choc¢ nie istnieje pelna i wyczerpujaca lista wszystkich bojkotow, analiza dostep-
nych przypadkow pozwala przypuszczag, ze do lat 30. XX wieku do bojkotéw kon-
sumenckich przyczynialy sie najczesciej motywy polityczno-handlowe.
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120 Martin Clark, The Italian Risorgimento, Routledge, New York 2013, s. 54.
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Poczawszy od lat 30. XX wieku, zauwaza si¢ rozwdj bojkotéw motywowanych
problemami spotecznymi, np. dyskryminacja rasowa. Wskazana cezura wiaze si¢
przede wszystkim z jednym z najwiekszych bojkotéw konsumenckich - protesta-
mi przeciwko produktom niemieckim spowodowanymi dyskryminacyjng i anty-
semicka polityka nazistowska w Niemczech'?!. Bojkot w 1933 r. byl pierwszym
wydarzeniem o zasiegu transatlantyckim, w ktérym postulowano zaprzestanie
mowy nienawisci i dyskryminacji Zydéw przez faszystow. Zgodnie z postulatami
organizacji Zzydowskich namawiano do zaprzestania kupna wszelkich produktéw
pochodzenia niemieckiego'*?. Odpowiedzia na te dzialania bylo wprowadzenie
kontrbojkotu, ktdry objal swym zasiggiem ludnos¢ pochodzenia zydowskiego na
terenie III Rzeszy. Wobec braku dobrowolnej rezygnacji czgsci ludnosci niemiec-
kiej z nabywania produktéw zydowskich, zdecydowano si¢ na wprowadzenie przy-
musu odgdérnego'*. Jednostki kontrolowane przez panstwo mialy nie wpuszczac
Niemcow do zydowskich sklepow, w ktérych wybijano szyby i niszczono zapasy.
Przedsigbiorstwa niemieckie nie przyjmowaly do pracy oséb pochodzenia zydow-
skiego, uniemozliwiajac im skuteczne konkurowanie na rynku pracy. W tym miej-
scu warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze bojkot konsumencki nie jest wykorzystywany
jedynie do walki z dyskryminacja, lecz moze tez stuzy¢ za narzedzie wspierajace
taka dyskryminacje.

Kolejnymi przykladami bojkotéw spolecznych sa dzialania protestacyjne, ktore
mialy miejsce w latach 50. i 60. ubieglego wieku w Stanach Zjednoczonych, prze-
ciwko nieréwnemu traktowaniu ludnosci afroamerykanskiej oraz polityce apar-
theidu w Republice Poludniowej Afryki. W pierwszym przypadku kluczowym
wydarzeniem byla m.in. odmowa korzystania przez ludnos$¢ afroamerykanska
z ustug publicznego transportu autobusowego w Montgomery, gdzie dopuszcza-
no si¢ dyskryminacji ze wzgledu na kolor skéry'. Przeciwko polityce apartheidu
protestowano z kolei gtéwnie w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, m.in.
poprzez zaprzestanie konsumpcji owocow i papieroséow pochodzgcych z RPA'®.

Od lat 70. XX wieku celem bojkotéw konsumenckich o charakterze spolecz-
nym stala si¢ nie tylko dyskryminacja rasowa czy religijna. Wraz z rewolucjg sek-
sualng celem konsumentow stala sie rowniez walka o rownouprawnienie kobiet
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i niezgoda na dyskryminacje ze wzgledu na orientacje seksualng (za jedno z naj-
bardziej medialnych wydarzen uzna¢ mozna protesty w Stonewall w 1969 roku)'?.
Liczba bojkotéw spowodowanych takimi przyczynami systematycznie rosnie.
Wykorzystywanie w kampaniach promocyjnych motywéw negujacych réwny sta-
tus kobiet i mezczyzn badz dyskryminacja osob nieheteroseksualnych stajg co-
raz czestszym powodem dzialan protestacyjnych w mediach spotecznosciowych
i prasie. Na poczatku drugiej dekady XXI wieku bojkotem konsumenckim objeto
produkty firm rosyjskich, co spowodowane byto wprowadzeniem prawa dyskry-
minujacego homoseksualistow. W roku 2013 w barach przyjaznych srodowisku
LGBT bojkotowano wodke i inne napoje rosyjskiego pochodzenia'?’.

Kolejnym waznym przykfadem bojkotéw o charakterze spotecznym sa dziafa-
nia w ramach akcji Don’t! Buy! Thai!, ktéra miala miejsce w latach 90. XX wie-
ku i najprawdopodobniej jako pierwsza dotyczyla seksualnego wykorzystywania
dzieci'?®. Pomystodawca akcji Andrew Vachss, postulowal zaprzestania wszelkiej
konsumpcji produktéw tajskich, co bylo wyrazem dezaprobaty wobec dzieciecej
prostytucji, ktorej kolebka miata by¢ woéwczas Tajlandia'®. Dzialania te, mimo ma-
tej skutecznosci, zwrdcily uwage Swiata na istotny problem, traktowany wczesniej
jako spoleczne tabu. W kolejnych latach mialy miejsca podobne akcje wymierzone
przeciwko przedsiebiorstwom (ze szczegdélnym naciskiem na branze odziezowa),
ktére w swym kampaniach promocyjnych wykorzystywaly kontrowersyjne zdjecia
i materialy dotyczace nieletnich.

Wzrost liczby bojkotéw konsumenckich motywowanych aspektami spoteczny-
mi nie oznacza, ze zmniejszyla si¢ liczba dzialan motywowanych przestankami
polityczno-handlowymi. Ta pierwotna forma bojkotéw wystepowala réwnolegle
przez caly wiek XX i nadal stanowi istotny odsetek wszystkich dzialan o tym cha-
rakterze. Za przyklad postuzy¢ moga dziatania protestacyjne Mahatmy Gandhie-
go, ktéry bojkotujac produkty pochodzenia brytyjskiego, dazyt do uniezaleznienia
swego kraju od Wielkiej Brytanii'**. Podobnie zachowywali sie takze konsumenci
palestyniscy wobec produktéw izraelskich, dgzac do uzyskania niepodlegtosci dla
Palestyny, oraz kurdyjscy - odmawiajacy zakupow produktow tureckich.
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Rysunek 10. Gtdwne przyczyny spotecznych bojkotéw konsumenckich
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy przypadkéw.

Od poczatku XXI wieku szczegdlnie istotng role w rozwoju bojkotéw odgrywaja
przyczyny $rodowiskowe, ktére mozna podzieli¢ na cztery podkategorie, ze wzgledu
na rodzaj negatywnie postrzeganej przez konsumenta praktyki przedsigbiorstw:

= szkodliwos¢ dla zwierzat (testowanie kosmetykéw na zwierzetach, niehu-

manitarne hodowle i uboj);

= zanieczyszczanie Srodowiska naturalnego (produkcja opakowan niebiode-

gradowalnych, spalin, wycieki olejéw i substancji trujacych, uzywanie szko-
dliwej technologii);

= powodowanie zmian klimatycznych;

= szkodliwosé¢ dla zdrowia ludzkiego (przedsi¢biorstwa oferujace produkty

uzalezniajace, powodujace otytos¢, choroby ukladu naczyniowego itp.).

Powyzsze przyczyny moga wystepowaé pojedynczo badz w formie skumulo-
wanej. Probujac okresli¢ organizacje szczegélnie narazone na bojkoty srodowi-
skowe, nalezy wspomnie¢ o przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ przemystem che-
micznym oraz dystrybucja paliw; w ich przypadku powyzsze przyczyny wystepuja
réwnocze$nie. Warto zauwazy¢, ze bojkotom srodowiskowym nie ulegaly dotad
przedsigbiorstwa ustugowe czy instytucje kultury.

Za jeden z pierwszych, najbardziej charakterystycznych $rodowiskowych boj-
kotéw konsumenckich uzna¢ mozna akcje zainicjowana w 2001 roku przez Green-
peace, People and Planet oraz Friends of the Earth, ktorej celem stata sie oferujaca
paliwo oraz oleje firma ESSO. Decyzja o podjeciu bojkotu wynikata ze szkodliwego
wplywu firmy na $rodowisko naturalne, w tym nadmierne emitowanie gazéw cie-
plarnianych i postugiwanie si¢ przestarzatym sprzetem. Uwazano takze, ze dziatania
lobbingowe ESSO przyczynily sie do wycofania Stanéw Zjednoczonych z negocja-
cji nad protokotem z Kioto, co mialo zapewni¢ firmie ochrone jej wlasnych inte-
reséw biznesowych™'. W ramach dzialan bojkotowych prowadzono protesty przed

131 Global Warming Protesters Stage Esso Boycott, http://www.dailymail.co.uk/news/arti-
cle-87297/Global-warming-protesters-stage-Esso-boycott.html (dostep: 22.10.2015).
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Rysunek 11. Gtéwne przyczyny srodowiskowych bojkotéw konsumenckich
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy przypadkéw.

stacjami paliw oraz zainicjowano kampanie uswiadamiajace konsumentéw. Jak
wynika z udostepnionych raportéw, migdzy czerwcem 2001 a czerwcem 2002 roku
ilos¢ regularnych klientéw stacji spadta o 25%, co przyczynito si¢ do decyzji przed-
siebiorstwa o zmianie negatywnie postrzeganych praktyk rynkowych'*.

Obecnie dostrzega sie wspétwystepowanie bojkotéw polityczno-handlowych,
spotecznych i srodowiskowych, a nawet ich hybrydyzacje. Wraz z coraz wigkszym
dostepem konsumentéw do informacji, przedsigbiorstwa stajg si¢ obiektem kryty-
ki nie ze wzgledu na jedng, ale kilka negatywnie ocenianych praktyk. Za przyklad
bojkotu hybrydowego postuzy¢ moga akcje protestacyjne przeciwko firmie Tex-
aco (Chevron), ktora zostata skrytykowana ze wzgledu na jej dzialania w obszarze
$rodowiskowym i spolecznym. Przedsigbiorstwo oskarzono o zatopienie w Ama-
zonce w latach 1964-1990 duzych ilosci szkodliwych substancji. Szkody powstate
w wyniku tych dziatan oceniono na 27,3 mld $. Oprocz zatrucia srodowiska na-
turalnego firme¢ obarczono wing za spowodowanie uszczerbku na zdrowiu wsréd
lokalnej ludnosci — w wyniku uwolnienia si¢ chemikaliow wzrosna¢ miata ilos¢
zachorowan na raka'?’. Ponadto przedsiebiorstwo zostalo oskarzone o naruszenie
praw osob mieszkajacych na terenach objetych ekstensywna eksploatacja, w wyni-
ku ktdrej ucierpialy lokalne, tradycyjne kultury'*.

Duza liczba skumulowanych bojkotéw hybrydowych miata miejsce w 2016
roku po wyborach prezydenckich w Stanach Zjednoczonych, kiedy o urzad pre-
zydenta konkurowali demokratka Hilary Clinton i republikanin Donald Trump.
Wypowiedzi kandydata powszechnie opisywano w prasie jako szowinistyczne,
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ksenofobiczne i rasistowskie. Mimo tak negatywnego odbioru cze$¢ przedsieg-
biorstw zdecydowala sie na udzielenie mu poparcia w wyniku czego stala si¢ bier-
na ofiarg bojkotu sprzedawanych produktéw, powszechnie z nim kojarzonych.
W ogniu krytyki znalazta sie firma obuwnicza New Balance, ktorej rzeczniczka
udzielita Trumpowi poparcia, publikujac informacje na ten temat w mediach
spoteczno$ciowych'. Negatywne nastroje wérod konsumentéw wzrosty jeszcze
bardziej, gdy marka zostata nazwana przez publikujgcego teksty o retoryce neo-
nazistowskiej blogera jako ,,prawdziwe buty bialych ludzi’*¢. W tym wypadku
gtéwnym medium rozwoju bojkotu przeciwko New Balance stal sie Twitter, gdzie
pod hashtagiem #GrabYourWaller konsumenci wyrazali swoje oburzenie i za-
checali innych do podjecia bojkotu. Przez pierwsze trzy tygodnie od pojawienia
sie stow wsparcia dla Trumpa coraz wieksza liczba posiadaczy produktow New
Balance nagrywala i publikowata filmiki, w ktérych wyrzuca do kosza na $mieci
badz pali swoje obuwie'”’. Argumentacja firmy, ze wybér Trumpa bylby dobry
dla firmy, poniewaz sprzeciwia si¢ on Partnerstwu Transpacyficznemu (umowa
o regulacjach handlowych) oraz wspiera rozwdj firm na terenie USA, okazaly si¢
z13 strategig antykryzysowa. Przytoczone argumenty jeszcze bardziej podsycily
negatywne nastroje wzgledem marki i nie przyczynily si¢ do zazegnania bojkotu.
Kontrowersje zwigzane z pogladami Donalda Trumpa doprowadzity do powsta-
nia akcji protestacyjnych przeciwko wszystkim firmom wspierajagcym interesy
republikanskiego kandydata na prezydenta i jego rodziny. Konsumenci stworzy-
li liste przedsiebiorstw, aby poinformowa¢ przeciwnikow jego polityki, ktérych
produktéw nie powinni kupowa¢. Do spisu trafily takie firmy jak Amazon (za
sprzedaz ksigzek Trumpa), domy handlowe i firmy odziezowe - m.in. Zappos,
Bloomingdales, Macy’s (za posiadanie w swej ofercie produktéw sygnowanych
przez Ivanke Trump'*®), a takze hotele i pola golfowe nalezace bezposrednio do
Donalda Trumpa'*. Negatywne komentarze podsycajace bojkot wzgledem kan-
dydata, a nastepnie prezydenta USA, plynely takze od artystow. Jednym z przy-
kladow jest otwarta krytyka brodwayowskich aktoréw po zakonczeniu musicalu
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Hamilton, skierowana do obecnego na sali wiceprezydenta elekta Marca Pence’a,
w ktorej przestrzegali go o koniecznos$ci przestrzegania prawa i szacunku dla
odmiennosci pogladowych'®’. Innym wyrazem dezaprobaty przypominajacym
o trwajacym bojkocie wobec Trumpa staly si¢ przesmiewcze sceny podczas talk-
-show Saturday Night Live, w ktorych ucharakteryzowany na prezydenta elekta
Alec Baldwin wysmiewat jego niewiedze i ignorancije'*’.

Przyczyny i formy bojkotéw zmienialy si¢ wraz z normami, obyczajowoscia
oraz wyzwaniami, przed ktdrymi stawali konsumenci. W XXI wieku zauwaza si¢
coraz wiekszg liczbe bojkotow skierowanych przeciwko instytucjom kultury: ze
wzgledu na obrang przez nie tematyke, sposoby promocji badz wystepujacych ar-
tystow. W 2014 r. w Wielkiej Brytanii ogtoszono bojkot teatru Tricycle, ktéry pod-
czas odbywajacego sie w nim Festiwalu Filméw Zydowskich odméwit prezentacji
dokumentu traktujacego o konflikcie w strefie Gazy'**. W 2016 r. bojkotem objety
zostal teatr Varsity; jego przyczyna bylo oskarzenie wlasciciela o wykorzystywa-
nie seksualne nieletnich'®’. Zwolennicy Donalda Trumpa natomiast wzywali do
bojkotu instytucji kultury wyrazajacych si¢ negatywnie o prezydencie elekcie'*.
Liczba podobnych przypadkéw w ostatniej dekadzie wzrasta. Bojkotowane sa
muzea, galerie sztuki czy teatry, ktore zdecydowaly si¢ na przedstawienie kontro-
wersyjnych spolecznie treéci, takich jak nagos¢, tabu religijne czy uzaleznienia.
Same instytucje kultury réwniez coraz czeéciej wlaczajg si¢ w dzialania bojkoto-
we. W wigkszosci przypadkéw zwiazane jest to z wyrazaniem sprzeciwu wobec
dziatan politycznych badz spotecznych godzacych w wolnos¢ twdrcza, réwnosé
czy poszanowanie odmiennosci. Z zaobserwowanych dotychczas przypadkéw po-
jawiajacych sie na wspdlczesnym rynku wynika, ze instytucje kultury skfonne sa
wspiera¢ wolnos¢ $wiatopogladows i otwartos¢ na dialog. Takie dziatanie budzi
entuzjazm otwartych, liberalnych odbiorcéw, ale wigze si¢ tez z silng dezaprobata,
a nawet bojkotem ze strony konserwatystow.
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Rysunek 12. Tendencje i motywy bojkotéw konsumenckich w perspektywie historycznej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy zebranych informag;ji
o bojkotach konsumenckich.

Wywieranie presji ekonomicznej nalezalo i nadal nalezy do chetnie stosowa-
nych narzedzi, w jakich upatruje si¢ szansy na realizacje okreslonych postulatow
oraz zwrdcenia uwagi na kwestie uwazane przez dang grupe konsumentéw za
istotne. Zaproponowane etapy ilustrujace rozwdj poszczegoélnych typow bojko-
tow konsumenckich wywolywanych odmiennymi przyczynami sg w duzej mie-
rze umownymi konstruktami, bedacymi efektem analizy materialéw dostepnych
w literaturze przedmiotu i zasobach internetowych. Przedstawiona geneza cha-
rakteryzuje zatem bardziej gléwne tendencje i motywy podejmowania bojkotéow
konsumenckich, anizeli stanowi §cisle zamknieta, kompletna histori¢ omawianego
zjawiska.

Ustalone cezury czasowe poszczegélnych typow bojkotéow konsumenckich nie
oznaczajg, ze przed wskazang datg nie wystepowaly tego typu zjawiska. Cezury te
pokazuja jedynie, w jakim czasie dziatania danego rodzaju zaczely si¢ rozwija¢ naj-
intensywniej i wptywac na otoczenie biznesowe. Warte zaznaczenia jest réwniez,



66 Istota niezadowolenia i bojkotu konsumenckiego

ze wskazane etapy nie musza w podobnym stopniu odzwierciedla¢ dynamiki roz-
woju bojkotéw we wszystkich panstwach czy kregach kulturowych. Przy ich kon-
strukeji korzystano przede wszystkim z literatury europejskiej i amerykanskie;j.
Wiele aktualnych bojkotéw konsumentéw o skali lokalnej, a takze zdarzen histo-
rycznych, mogta zosta¢ pominieta ze wzgledu na brak materiatow.

1.6. Podsumowanie

Dynamiczny rozwdj badan nad satysfakcja i niezadowoleniem konsumentéw za-
poczatkowany zostal w latach 60. XX wieku. Bylo to rezultatem coraz wazniejszej
roli, jaka odgrywat na rynku indywidualny odbiorca. Jego pozytywne nastawienie
moglo sie przyczyni¢ do wysokiego stopnia lojalnosci i polecania produktu badz
ustugi znajomym. Szybko zauwazono, ze jest to skuteczna i niekosztowna forma
reklamy, stad tez podjeto préby okreslenia, jakie czynniki sa odpowiedzialne za
powstawanie tego rodzaju odczuc.

Od poczatku lat 70. skupiono si¢ na identyfikacji przyczyn, rodzajéw i skut-
kow niezadowolenia konsumentéw. Kolejne modele (oczekiwanej niezgodnosci,
spoleczny model poznawczy, postrzeganej wydajnosci, oparty na sprawiedliwosci
wymiany) byly ilustracja czynnikéw, ktére miaty mie¢ istotny wptyw na poziom
odczuwanego rozczarowania. Jednoczesnie zauwazono, ze zaréwno przyczyny, jak
i rodzaj niezadowolenia przybierajg rézne formy w zaleznosci od trwatosci zaku-
pionego produktu, jego ceny, a nawet tego, czy jest ono powodowane przez pro-
dukt czy ustuge.

Na gruncie powyzszych modeli wskazano, ze zjawisko niezadowolenia jest zwy-
kle badane z czterech perspektyw: ekonomicznej, kognitywnej, afektywnej i ko-
munikacyjnej. Na ich podstawie zaprezentowano w pracy wlasny podzial przyczyn
niezadowolenia ze wzgledu na trzy zasadnicze kategorie: podmiotowe (wyjasnia-
jace, kto jest odpowiedzialny za powstate niezadowolenie), przedmiotowe (od-
powiadajace na pytanie, co doprowadzilo do powstania niezadowolenia) oraz
procesowe, ktdre nakierowane s3 na umiejscowienie powstalego niezadowolenia
w czasie (wyjasniajace, kiedy i na jakim etapie wystapilo niezadowolenie).

W ramach rozwazan nad niezadowoleniem dostrzezono, ze wsrdod czesci kon-
sumentow zachodnich dynamicznie rozwija si¢ idea $wiadomej konsumpcji. Jej
konsekwencja jest zwracanie przez nabywcéw uwagi nie tylko na atrakcyjnoscé
oferty i mozliwos¢ jej nabycia ze wzgledu na ceng, lecz réwniez na postepowa-
nie rynkowe samego oferenta i przywigzywanie wagi do etyki. Wskazano, ze po-
wstanie niezadowolenia zwigzanego z ofertg (niezadowolenie ofertowe) wplywa
na postrzeganie i postawy konsumenta wzgledem przedsigbiorstwa. Z kolei nie-
zadowolenie wynikajace z negatywnie postrzeganych przez konsumenta zacho-
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wan przedsiebiorstw na rynku (niezadowolenie normatywne) wplywa na postawy
wzgledem oferty i moze prowadzi¢ do bojkotow.

W oparciu o biezaca literature okreslono, ze nabywcy moga nie podejmowac
zadnych dzialan w odpowiedzi na odczuwane niezadowolenie badz podejmowac
dzialania prywatne i publiczne. Wedtug statystyk, najczestsza odpowiedzig konsu-
menta na niezadowolenie jest zmiana oferenta, bez wnoszenia oficjalnych zastrze-
zen, co jest istotnym wyzwaniem w zakresie monitorowania odczu¢ nabywcow
przez wspolczesnych oferentow.

Obecnie wigkszos¢ praktykow podkresla, ze jednym z gtéwnych celéow orga-
nizacji powinno by¢ zapobieganie niezadowoleniu konsumenckiemu. Niepowo-
dzenie w tym zakresie skutkuje mozliwoscia znalezienia si¢ w tzw. blednym kole
niezadowolenia, w wyniku czego dany podmiot odczuwa coraz wieksza ilo$¢ na-
warstwiajacych sie problemow, traci klientéw oraz dotychczasows pozycje ryn-
kowa. Monitorowanie i dostosowywanie si¢ do wymagan konsumentéw jest dzis
istotne réwniez ze wzgledu na rosnacg pozycje konsumenta na rynku (customer
empowerment) wynikajaca z rozwoju internetu oraz zjawiska supraterytorialnosci.

W celu blizszego okreslenia tej skrajnej formy niezadowolenia, jaka jest boj-
kot konsumencki, dokonano przegladu literatury oraz stworzono wlasng definicje
tego zjawiska. Uznano, Ze bojkot konsumencki to zjawisko rynkowe, w ktérym
osoby mogace zaprzesta¢ korzystania z oferty danego podmiotu lub je ograniczy¢,
czy tez wplywacé w tym zakresie na jego aktualnych odbiorcéw, czynig to, aby wy-
razi¢ swoje niezadowolenie i zmusi¢ go do zmiany nieaprobowanych przez nich
praktyk.

Analiza zjawiska z historycznego punktu widzenia pozwolila zauwazy¢, ze boj-
kot konsumencki jest zjawiskiem dynamicznym i w przeszlosci przyjmowal roz-
ne formy. Cho¢ wspoélczesna literatura nie pozwala na jednoznaczne wskazanie
wszystkich tego typu dzialan, to w autorskim zestawieniu przyjeto, ze pierwsze
bojkoty miaty charakter polityczno-handlowy. Od lat 30. XX wieku zauwazano
coraz wigkszg liczbe spolecznych bojkotéw konsumenckich - ich przyczyng byla
che¢ walki o réownouprawnienie jednostek. Od lat 70. z kolei, nastapil znaczny
wzrost liczby bojkotow spowodowanych walka o srodowisko naturalne i prawa
zwierzat. Na poczatku XXI wieku, kiedy to konsumenci zachodni mieli powszech-
ny dostep do informacji internetowej, zauwazono wystepowanie bojkotow hybry-
dowych - dziatan skierowanych przeciwko organizacji, o motywacjach jednocze-
$nie spotecznych, srodowiskowych i politycznych. Obecnie bojkoty konsumenckie
coraz czg$ciej zaczynaja dotyczy¢ nie tylko przedsigbiorstw w tradycyjnym rozu-
mieniu handlowym, lecz réwniez organizacji pozarzadowych i instytucji kultury.
Ten rodzaj bojkotu nie zostal dostatecznie opisany we wspolczesnej literaturze, co
stanowi istotny punkt wyjscia do dalszych badan.

Jednym z najistotniejszych wnioskéw z analizy dotychczasowej literatury jest
niejednorodnos¢ i skomplikowana natura zaréwno niezadowolenia, jak i bojko-
tow konsumenckich. Zauwaza sie, ze przybieraja one odmienne formy, majg rézne
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przyczyny, a sami konsumenci ze wzgledu na uwarunkowania zewnetrzne i we-
wnetrzne odmiennie reaguja na odczuwany przez siebie stan niezadowolenia. Ich
gléwnym podobienstwem s3 natomiast konsekwencje wynikajace z takich odczu¢
- maja one jednoznacznie negatywny wplyw na funkcjonowanie danego podmio-
tu rynkowego. Lepsze poznanie natury bojkotu pozwala bardziej skutecznie mu
zapobiegal, a poprzez monitorowanie rynku podejmowac efektywne dzialania,
dzigki ktorym uda sie nawigza¢ skuteczny dialog z odbiorcami.

W tym celu konieczne sig¢ staje przedstawienie celéw przyswiecajacych konsu-
mentom przy podejmowaniu decyzji o zaangazowaniu si¢ w bojkot, jego mechani-
zmow (takze tych powstatych na gruncie teorii psychosocjologicznych), aktoréw
majacych istotny wplyw na rozwdj bojkotu oraz kategorii, ktére pozwalalyby za-
klasyfikowa¢ dane wydarzenie i na tej podstawie okresli¢ narzedzia pozwalajace
jak najskuteczniej wspierac organizacje w jej dziataniach naprawczych.



Rozdziat 2
Uczestnicy, cele i kategorie bojkotow
konsumenckich

2.1. Uczestnicy bojkotu konsumenckiego

W celu lepszego zrozumienia mechanizméw rzadzacych zjawiskiem bojkotu konsu-
menckiego, konieczne staje sie ustalenie, kto odgrywa w nim znaczacg role i w jaki
sposob moze wplywac na charakter i zasieg danego przedsiewzigcia. Mozna wyrdzni¢
dziewie¢ gléwnych podmiotéw, ktére zastuguja tutaj na szczegdlng uwage: podmiot
objety bojkotem, konsumenci aktualni, konsumenci potencjalni, media, instytucje
kontrolne, instytucje sadownicze, liderzy opinii, grupy nacisku, organizacje spoteczne.
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Rysunek 13. Uczestnicy bojkotu konsumenckiego
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Podmiot objety bojkotem konsumenckim rozumiany jest jako organizacja,
grupa organizacji badz oferenci publiczni, ktérzy w wyniku nieakceptowanych
przez konsumentow dzialan stali si¢ obiektem krytyki, a nabywcy zmniejszyli cze-
stotliwo$¢ badz catkowicie zaniechali korzystania z ich oferty.

Istotnym zalozeniem w powyzszym podziale uczestnikéw bojkotow jest fakt, ze
podmiot objety tymi dziataniami nie jest zazwyczaj jednoosobowym, modelowym
tworem. Stanowi on calg sie¢ powiazanych ze sobg podmiotéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych. W sktad tej pierwszej grupy wchodza pracownicy, ktorzy nie aprobu-
jac nawet pewnych praktyk danego podmiotu, uczestnicza w nich ze wzgledu na
$wiadczenie pracy i uzaleznienie finansowe. Podmiot bojkotowany posiada wia-
$cicieli dazacych do maksymalizacji zysku, co czgsto ogranicza mozliwos$¢ wply-
wania na dynamiczng transformacje i rezygnacje z dotychczasowych, oplacalnych,
cho¢ nieaprobowanych przez otoczenie dzialan. W drugiej grupie, podmiotach
zewnetrznych, istotng role odgrywaja dostawcy, z ktérymi podmiot powigzany jest
kontraktami, czgsto umozliwiajacymi uzyskanie tanszych materiatéw, ogranicze-
nie kosztéw i zdobycie przewagi konkurencyjnej. Zmiana dotychczasowych prak-
tyk rynkowych podmiotu moglaby naruszy¢ istniejace kontrakty i obnizy¢ jego
pozycje wzgledem konkurentéw. Podmioty objete bojkotem szczegdlnie wzbra-
niajg sie przed takimi zmianami, ktére naruszajg dotychczasowy tancuch logi-
styczny czy tancuch wartosci. Poddanie si¢ presji otoczenia zwigkszaloby bowiem
ryzyko niepewnosci i moglo zmniejszy¢ zyski, np. poprzez konieczno$¢ inwestycji
w bardziej zaawansowane technologie czy podniesienie ptac pracownikow.

W przypadku kazdego podmiotu bojkotowanego wewnetrzna i zewnetrzna struk-
tura powigzan i relacji moze by¢ inna. Czg¢$¢ pracownikéw moze wspiera¢ postulaty
bojkotujacych, majac ku temu osobiste powody. Dla jednych moze by¢ to rewanz,
np. wowczas, gdy nie czujg satysfakcji badz narosto w nich innego rodzaju niezado-
wolenie wynikajace ze $wiadczenia pracy (niskie wynagrodzenie, brak perspektyw
na awans itd.). Inna grupa moze si¢ ideologicznie identyfikowac z postulatami boj-
kotujacych. Konsekwencja powstania tego rodzaju antagonizmdw jest pogorszenie
si¢ atmosfery w zespole, zmniejszenie skutecznos¢ dziatan i spadek wydajnosci, a w
niektérych przypadkach nawet akcje sabotazowe’. To z kolei prowadzi do rozbicia
wewnetrznego danego podmiotu i utrudnia realizacje zatozonych planéw.

W zwigzku z tak zdywersyfikowang strukturg wzajemnych powigzan i zalez-
nosci, celem organizatoréw bojkotu staje si¢ zdobycie informacji, ktérzy aktorzy
wewnetrzni mogg hamowac badz realnie wspiera¢ ich postulaty. Mozliwe jest wy-
wieranie presji nie tylko na sam podmiot, ale takze na jego dostawcow oraz sprze-
dajacych jego produkty badz ustugi®. Podmioty objete bojkotem staraja si¢ z kolei

1 Ron A. Dibattista, Forecasting Sabotage Events in the Workplace, ,,Public Personnel Manage-
ment” 1996, Vol. 25, No. 1, s. 42.

2 Judith Schrempf-Stirling, Douglas A. Bosse, Jeffrey S. Harrison, Anticipating, Preventing, and
Surviving Secondary Boycotts, ,,Business Horizons” 2013, Vol. 56, s. 575-576.
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zyska¢ wiedze na temat organizatoréw dzialan w celu podjecia negocjacji, akcji
naprawczych badz w skrajnych przypadkach - wywierania na nich presji zmierza-
jacych do zaprzestania bojkotu.

Kolejng wyrézniona grupe stanowia sami konsumenci, ktérzy obok podmio-
tu objetego bojkotem odgrywaja gtéwne role w powstawaniu tego zjawiska. Ich
podzial na konsumentéw aktualnych i potencjalnych nie jest przypadkowy. Kon-
sumenci aktualni poprzez dokonywane zakupy generuja zysk danego podmio-
tu, dzigki czemu moze on si¢ rozwijac¢ i funkcjonowac na rynku. Od ich satys-
fakcji zalezy wizerunek i kondycja przedsiebiorstwa. Powstanie niezadowolenia
i decyzja tej grupy o podjeciu bojkotu stanowi zatem bezposrednie zagrozenie
dla organizacji. Wsr6d konsumentéw aktualnych dokonuje si¢ obecnie podziatu
na mniej oraz bardziej warto$ciowych z punktu widzenia generowanego zysku.
Odczuwanie satysfakeji przez najbardziej wartosciowych nabywcéw postrzegane
jest przez organizacje jako priorytet. Ich identyfikacja nie jest jednak prosta. Wer-
ner Reinartz i V. Kummar prezentuja cztery typy konsumenta aktualnego, bedace
efektem zestawienia ich lojalnosci z generowanym dla przedsiebiorstwa zyskiem?®.
Autorzy wskazuja, ze organizacje powinny przede wszystkim liczy¢ si¢ z konsu-
mentami wykazujacymi si¢ wysokim stopniem lojalnosci i dostarczajacymi wyso-
kiego zysku. Konsumenci bardzo lojalni, ale nierentowni lub generujacy zysk, ale
nielojalni, majg mniejsze znaczenie. Zdanie konsumentéw charakteryzujacych sie
niskim stopniem lojalnosci i generowaniem matego zysku jest czesto ignorowane
ze wzgledu na niedostarczanie przez nich bezposrednich korzysci materialnych.
Takie podejscie moze si¢ jednak okaza¢ ryzykowne. Nawet nielojalni i mato ren-
towni konsumenci mogg bowiem odgrywac inne, wazne spolecznie role, z cze-
go organizacja nie zdaje sobie sprawy. Ich zaangazowanie w bojkot i ewentualny
wplyw na pozostalych uczestnikéw rynku moze si¢ przeklada¢ na zmniejszong
skuteczno$¢ dzialan antybojkotowych podjetych przez organizacje.

Konsument potencjalny z kolei to osoba, ktéra co prawda nie korzysta z oferty
danego podmiotu, jednak znajduje si¢ w jego docelowym segmencie rynkowym
imoze w przysztosci dolaczy¢ do grona konsumentéw aktualnych. Organizacje po-
przez swoje kampanie promocyjne daza do pozyskania tej grupy, gdyz stanowi to
szanse na zwigkszenie zysku i udzialu w danym rynku. Z tego powodu coraz wigk-
sza liczba podmiotéw dazy do nawigzywania relacji oraz uwzgledniania wartosci
i norm istotnych nie tylko dla aktualnych, lecz réwniez potencjalnych nabywcow*.
Naruszenie ich intereséw badz doprowadzenie do powstania niezadowolenia nor-
matywnego moze prowadzi¢ organizacje¢ do ich utraty. Podjety przez potencjal-
nych konsumentéw bojkot, cho¢ nie oznacza utraty biezacych zyskow, pozbawia

3 Werner Reinartz, Vinod Kumar, The Mismanagement of Customer Loyalty, ,Harvard Business
Review” 2012, Vol. 80, s. 89-92.

4 JudyA. Jenner, The Entrepreneurial Linguist: The art of relationship building with direct clients,
»The ATA Chronicle” 2009, July, s. 13-14.
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organizacje wielu istotnych korzysci w przysztoéci. Co istotniejsze, czlonkowie tej
grupy moga wywiera¢ wplyw na nabywcéw aktualnych i przekonywac ich do wia-
czenia si¢ w dzialania bojkotowe. Z tego tez powodu organizacje powinny bardziej
swiadomie analizowa¢ i uwzglednia¢ postulaty réznych uczestnikow rynku. Istot-
ne staje sie¢ budowanie trwalych relacji z konsumentami - nieskupianie sie tylko
na grupie generujacej najwyzszy zysk, ale zbadanie i zrozumienie wartosci waz-
nych dla szerszego grona aktualnych i potencjalnych odbiorcéw. Cho¢ organizacja
nie jest w stanie uwzgledni¢ wszystkich wartosci istotnych dla kazdego uczestnika
rynku (ktére zreszta czesto sie wykluczaja), to powinna sie jednak skupi¢ na ob-
ranym segmencie, unika¢ zbednych kontrowersji i nie ignorowa¢ zadnych oznak
niezadowolenia posrod nabywcéow.

Istotng role w bojkocie konsumenckim odgrywaja réwniez organizacje spo-
leczne, ktére zrzeszajg osoby o podobnych pogladach, wartosciach, dazacych do
osiggania wspolnych na danej plaszczyznie celéw. Czesto organizacje tego typu
postrzegane s3 jako podmioty skupiajace aktywistéw monitorujacych dziatania
i praktyki innych podmiotéw (np. przedsiebiorstw). W sytuacji, gdy wykryja przy-
padek naruszania istotnych dla siebie norm, podejmuja si¢ poinformowania o tym
fakcie innych uczestnikéw rynku. Organizacje spoteczne bedace wieloosobowymi
strukturami posiadaja znacznie wigkszg sile oddzialywania, s bardziej widoczne
medialnie, zapewniaja wieksze poczucie bezpieczenstwa i wigkszg mozliwos¢ wy-
wierania wplywu na otoczenie®. Moga by¢ one celowo tworzone przez grupe roz-
zalonych konsumentéw, aby reprezentowac ich interesy w sporze z nieuczciwym
oferentem. Organizacje tego typu podejmuja sie czgsto roli organizatora wtasci-
wych dzialan bojkotowych, wykorzystujac przy tym wlasna strukture organizacyj-
ng i wieksze zasoby finansowe niz jednostka®.

Grupy nacisku, w odréznieniu od formalnych organizacji spotecznych, ktd-
rych celem s3 dziatania na rzecz ogétu czy upowszechnianie okreslonych norm,
wartosci i idei, to struktury nieformalne, dazace do zwigkszenia swych wpltywow
i realizacji partykularnych intereséw. Brak formalizacji grup nacisku moze ozna-
cza¢ problemy z ich wlasciwg identyfikacja, a podejmowane dziatania moga mie¢
ukryty charakter. Cho¢ wczesniej ich gléownym celem byto wplywanie za organy
legislacyjne, to obecnie coraz czgsciej staraja sie one oddzialywac bezposrednio na
organizacje i ich najblizsze otoczenie’. W zaleznosci od swoich intereséw moga
wspiera¢ zaréwno dany podmiot, jak i organizatoréw bojkotu poprzez skuteczny
lobbing, wptywanie na media i organizacje kontrolne.

5 Nancy Kong, Oliver Salzmann, Ulrich Steger, Aileen lonescu-Somers, Moving Business/Indus-
try Towards Sustainable Consumption: The role of NGOs, ,,European Management Journal”
2002, Vol. 20, No. 2, s. 109-110.

6 Jill Gabrielle Klein, Craig Smith, Andrew John, Why We Boycott: Consumer motivations for
boycott participation, ,Journal of Marketing” 2004, Vol. 68, s. 92.

7 Scott D. Julian, Joseph C. Ofori-Dankwa, Robert T. Justis, Understanding Strategic Responses
to Interest Group Pressures, ,Strategic Management Journal” 2008, Vol. 29, No. 9, s. 963-964.
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Waznym podmiotem w przypadku bojkotu konsumenckiego s3 takze media.
Ich gltéwna rola jest przekazywanie informacji, dzigki ktérym konsumenci moga
sie dowiedzie¢ o bojkocie, jego motywach i przebiegu. Konsumenci zdecydowa-
nie czesciej decyduja sie na uczestnictwo w bojkocie, jesli otrzymaja komunikat
z mediéw uwazanych za wiarygodne i bezstronne®. Zaréwno oferenci, jak i orga-
nizatorzy dzialan bojkotowych starajg si¢ przekona¢ media o stusznosci swoich
stanowisk. Cze$¢ podmiotow stara sie wpltywac na media poprzez powigzania eko-
nomiczne, znajomosci czy grupy nacisku. W skrajnych przypadkach konsumenci
groza bojkotem réwniez mediom, jesli nie relacjonuja one ich protestow w ocze-
kiwany sposob. Same media z kolei rowniez staraja si¢ zwiekszy¢ swoja obecno$é
na rynku i zysk, totez poszukujg tematéw kontrowersyjnych, zapewniajacych im
uwage odbiorcéw. Zaréwno czasopisma drukowane, jak i telewizja konkuruja
z mediami internetowymi, dzigki ktéorym dostep do informacji, nawet dla prze-
cigtnego konsumenta, stal si¢ duzo tatwiejszy anizeli jeszcze dekade temu. Nawet
wobec braku wsparcia ze strony mediéw tradycyjnych konsument ma szanse do-
wiedzie¢ si¢ lub poinformowa¢ innych o negatywnych praktykach organizacji po-
przez media spolecznosciowe, blogi i fora internetowe.

Kolejni z uczestnikéw bojkotéw - liderzy opinii - to jednostki, ktére posiadaja
szczegdlng pozycje w zakresie mozliwosci wplywania na swoje otoczenie: inni li-
czg si¢ z ich zdaniem i moga nasladowac ich zachowanie’. Lider opinii to zaréwno
czlowiek posiadajacy szczegdlne zastugi dla otoczenia, jak i powszechnie lubiana
i szanowana w danej grupie osobowo$¢. Za przyklad lidera opinii stuzy¢ moze
polityk, znany piosenkarz badz aktor. W przestrzeni mikrospotecznej role te pelni
wyrozniajacy si¢ czyms kolega badz krewny konsumenta. Petnienie funkgji lidera
opinii uzaleznione jest od czynnikéw kulturowych, spolecznych i politycznych,
charakterystycznych dla danej grupy. Poniewaz posiada on mozliwo$¢ wplywa-
nia na inne osoby i zache¢cania ich do konkretnych dzialan, zaréwno podmioty
bojkotowane, jak i organizatorzy bojkotéw staraja si¢ go przekona¢ do swojego
stanowiska. Liderzy opinii pojawiajg si¢ w kampaniach organizowanych w ramach
bojkotéw konsumenckich, co ma wplywaé¢ na uwiarygodnienie komunikatow
i zmobilizowa¢ nabywcow do pojscia w ich $lady. Przedsigbiorstwa z kolei staraja
sie identyfikowac¢ lideréw opinii w mniejszych grupach konsumentéw i wywiera¢
na nich wplyw w nadziei, ze ci przekaza pozadany komunikat nabywcom ze swo-
jego otoczenia'’.

8 Carmen-Maria Albrecht, Colin Campbell, Daniel Heinrich, Manuela Lammel, Exploring Why
Consumers Engage in Boycotts: Toward a unified model, ,Journal of Public Affair” 2013, Vol.
13, No. 2,s. 184.

9 Eric Vernette, Une nouvelle vision du leader d’opinion en marketing: une approche phénomé-
nologique, 5 éme Congres ,Tendances du Marketing” Venise 2006, s. 4, http://www.marke-
ting-trends-congress.com/archives/2006/Materiali/Paper/Fr/Vernette.pdf (dostep: 4.02.2016).

10 ThomasW. Valente, Patchareeya Pumpuang, Identifying Opinion Leaders to Promote Behavior
Change, ,Health Education & Behavior” 2007, Vol. 34, No. 6, s. 881-882.
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Rola instytucji kontrolnych w bojkotach konsumenckich sprowadza si¢ do formal-
nego nadzorowania dzialan organizacji i wykazywania naruszanych przez nie przepi-
sow. Konsumenci, ktérzy twierdza, ze dana organizacja tamie prawo (np. uzywa zabro-
nionej technologii badz dopuszcza si¢ praktyk dyskryminacyjnych), moga zwrocic sie
do instytucji kontrolnych w celu przeprowadzenia niezaleznej, specjalistycznej eksper-
tyzy. Procz sprawowania funkeji kontrolnych, instytucje te pelnig takze role ekspercka
- swoja opinig uwiarygodniaja badz neguja racje poszczegdlnych stron.

Instytucje sadownicze stojg na strazy przepisow prawa i rozstrzygaja, czy ktdras
ze stron sporu dopuscita si¢ niezgodnych z prawem praktyk. Mogga si¢ one zajmowac
wnioskami organizatoréw bojkotu o ukaranie organizacji za poczynione przez nig
nieprawidlowosci lub rozstrzygac, czy sami organizatorzy nie naruszyli praw bojko-
towanego poprzez nieprawdziwe zarzuty. Sady prowadzg przy tym dziatalnos¢ me-
diacyjna i rozjemcza, dzieki ktorej mozliwe jest szybsze zakonczenie sporu.

Chociaz gtéwne role w bojkotach konsumenckich odgrywaja nabywcy oraz
same organizacje, to nie s3 one jedynymi podmiotami, ktére w nich uczestnicza.
Osoby i instytucje z pozoru nieistotne, niegenerujace zysku dla organizacji, moga
wplywac na ksztalt i przebieg dzialan bojkotowych poprzez liczne formy oddzia-
lywania na innych uczestnikéw tego zjawiska. Sami konsumenci oraz bojkotowani
takze nie s3 grupami jednorodnymi. O ich zachowaniach decyduja liczne czynni-
ki: indywidualne doswiadczenia, zaleznosci finansowe, wyznawane wartosci czy
powigzanie wspolnymi interesami.

Cho¢ pewne postulaty, ktérych realizacja staje si¢ gtéwnym celem bojkotuja-
cych, sg artykutowane wprost, to zdarza sie, iz kryja si¢ za nimi dodatkowe, nie-
wskazane wprost dazenia i intencje. Dziatania bojkotowe moga by¢ podsycane badz
wspierane przez konkurencyjne podmioty, grupy intereséw badz media dazace do
zwiekszenia swego udzialu w rynku kosztem przedsigbiorstw. W celu zminimali-
zowania ryzyka bojkotu, organizacje powinny mie¢ na uwadze wartosci istotne dla
swoich aktualnych i potencjalnych odbiorcéw, unika¢ kontrowersyjnych praktyk,
prowadzi¢ przejrzysta komunikacje i utrwala¢ swoje relacje z nabywcami.

2.2. Cele bojkotu konsumenckiego

Jak wczesniej wskazano, bojkoty konsumenckie sg zjawiskami zlozonymi, czesto
réznigcymi sie w zaleznosci od motywacji uczestnikéw, zaangazowanych pod-
miotéw, a nawet czynnikow kulturowych czy politycznych. Obserwacja opisanych
przypadkoéw bojkotéw pozwala wskazaé najczesciej powtarzajace sie cele, deklaro-
wane przez ich uczestnikow: behawioralne i emocjonalne (cele gléwne) oraz wi-
zerunkowe, informacyjne i ekonomiczne (cele posrednie, dzieki ktérym mozliwe
staje sie zrealizowanie celow gléwnych).



Cele bojkotu konsumenckiego 75

CELE BOJKOTOW

KONSUMENCKICH

POSREDNIE GtOWNE

EKONOMICZNE WIZERUNKOWE INFORMACYINE BEHAWIORALNE EMOCJONALNE

Rysunek 14. Cele bojkotéw konsumenckich
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy przypadkéw.

Celem behawioralnym konsumentéw angazujacych sie w dzialania bojko-
towe jest doprowadzenie do zmiany zachowania podmiotu rynkowego, ktéry
narusza normy lub wartosci istotne z punktu widzenia danej grupy nabywcow.
Cele tego rodzaju pojawiaja si¢, gdy dzialania danego podmiotu naruszajg ogdlny
porzadek spoteczny oraz podstawowe wartosci istotne z punktu widzenia okre-
slonej grupy; najczesciej s3 one motywowane czynnikami politycznymi, spolecz-
nymi i Srodowiskowymi. Konsumenci kierujacy si¢ celami behawioralnymi maja
nadzieje doprowadzi¢ do zaprzestania negatywnych praktyk stosowanych przez
dany podmiot'.

Cele emocjonalne, cho¢ czesto wspdlistniejg z celami behawioralnymi, to jed-
nak nie s3 nakierowane na zmiane zachowania bojkotowanego podmiotu, lecz na
wyrazenie indywidualnej dezaprobaty badz rozzalenia. Konsument, ktéry nie jest
zadowolony z produktu badz ustugi danego oferenta, moze dazy¢ do odwzajemnie-
nia negatywnych emocji podmiotowi zidentyfikowanemu jako zrédlo tego stanu.
Osiagniecie celéw emocjonalnych zwigzane jest najczesciej z takimi indywidual-
nymi problemami nabywcy jak niewywigzywanie si¢ firmy z kontraktu badz do-
starczenie wadliwego lub niezgodnego z opisem produktu'?. Naruszong warto$cia
staje sie wtedy zaufanie, a celem - zemsta i zwrdcenie uwagi winnemu podmiotowi
na wyrzadzong krzywde. Jesli konsument silnie identyfikuje si¢ z okreslong sprawa
(np. dziala w ruchu ekologicznych lub organizacji na rzecz praw cztowieka) zaan-
gazowanie w bojkot konsumencki jest dla niego tozsame ze spetnieniem swojego
moralnego obowigzku. Taki nabywca, aby zrealizowac zalozony cel, jest zdolny do

11 Sankar Sen, Zeynep Glrhan-Canli, Vicky Morwitz, Withholding Consumption: A social di-
lemma perspective on consumer boycotts, ,Journal of Consumer Research” 2001, Vol. 28(3),
s. 399-400.

12 Carmen-Maria Albrecht, Colin Campbell, Daniel Heinrich, Manuela Lammel, Exploring Why
Consumers Engage in Boycotts...,s. 181.
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poswiecen w postaci diugotrwalych dzialan protestacyjnych. Dzigki swojej posta-
wie odczuwa komfort psychiczny plynacy z moralnego, zgodnego z wyznawanymi
warto$ciami dzialania.

Wisréd celow posrednich, ktére umozliwiajg realizacje glownych zalozen
bojkotujacych, istotng role odgrywa cel wizerunkowy. Aby doprowadzi¢ do
zmiany zachowania bojkotowanego badz zrewanzowa¢ mu si¢ za odczuwane
niezadowolenie, konsumenci prébujg wywrzeé¢ na niego presje wizerunkowa
- oslabia¢ pozytywny obraz podmiotu wsrdd jego aktualnych i potencjalnych
konsumentoéw, lideréow opinii i mediéw. Obnizenie atrakcyjnosci danego pod-
miotu prowadzi do pogorszenia si¢ jego pozycji rynkowej wzgledem konkuren-
tow'’. Tym samym presja wizerunkowa wymusza na bojkotowanym podjecie
konkretnych dziatan zapobiegawczych, takich jak nawigzanie dialogu z prote-
stujacymi, porzucenie dotychczasowych praktyk czy zaangazowanie si¢ w spra-
wy spoleczne.

Dotychczasowe dzialania bojkotowe pozwalajg zauwazy¢, ze w przypadku kry-
zysu cze$¢ organizacji niezwlocznie si¢ angazuje w proby zatagodzenia sporu, inne
natomiast zwlekaja z podjeciem jakichkolwiek dziatan, narazajac swoja reputacje
na straty. Szczegdlnie szkodliwe wizerunkowo moze by¢ stosowanie strategii gra-
nia na zwloke, ignorowania przeciwnika a takze podejscie maskujace (przeko-
nywanie, ze podmiot nigdy nie podejmowat si¢ praktyk, o ktére jest oskarzany)
i ofensywne (atakowanie i oskarzanie bojkotujacych)™. O ile proby zalagodzenia
sporu moga stosunkowo szybko zakonczy¢ dzialania bojkotowe i nie spowodowaé
istotnych szkod wizerunkowych, o tyle zaprzeczanie faktom ma dla danego pod-
miotu bardziej wyniszczajace konsekwencje. Wieloletnie spory sadowe, negatyw-
ne doniesienia w mediach i kampanie informacyjne potrafig ostabi¢ wizerunek
przedsigbiorstwa o bardzo nawet silnej pozycji na rynku.

Realizacja celu ekonomicznego wigze si¢ z odrzuceniem przez konsumentéow
oferty danej organizacji, co skutkuje zmniejszeniem jej przychodéw i konieczno-
$cig podjecia dzialan naprawczych. Dzieki temu mozliwe si¢ staje zmuszenie boj-
kotowanego do odrzucenia negatywnie ocenianych praktyk, a tym samym realiza-
cja dazen behawioralnych.

Cel informacyjny wigze si¢ z proba uchronienia innych uczestnikéw rynku
przed skorzystaniem z oferty niewiarygodnej organizacji. Cze$¢ nabywcow, ktorzy
w wyniku zakupu produktu lub skorzystania z ustugi danego podmiotu doswiad-
czyli niezadowolenia lub rozczarowania, moga poczuwac si¢ do obowiazku ostrze-
zenia innych konsumentéw przed popelnieniem podobnego biedu.

13 Philipp A. Rauschnabel, Nadine Kammerlander, Bjorn S. Ivens, Collaborative Brand Attacks
in Social Media: Exploring the antecedents, characteristics, and consequences of a new form of
brand crises, ,Journal of Marketing Theory and Practice” 2016, Vol. 24, No. 4, s. 381-382.

14 W. Timothy Coombs, Sherry J. Holladay, The Handbook of Crisis Communication, Willey-
Blackwell, Chichester 2010, s. 11-12.
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Cele gléwne stanowia najistotniejsze dazenia nabywcéw angazujacych sie w boj-
koty konsumenckie. Mozna je dostrzec w wigkszosci przypadkéw opisanych w li-
teraturze lub mediach. Aby bojkotujacy mogli je osiagna¢, konieczna jest jednak
realizacja celow posrednich. Najtrudniejsze z nich wydaja si¢ by¢ cele ekonomicz-
ne, jako ze sg $cisle uzaleznione od dziatan zbiorowych. Mimo iz wielu nabywcéw
wykazuje che¢ udzialu w bojkocie, ma to jedynie charakter deklaratywny. Brak
mozliwosci wywarcia silnej presji ekonomicznej znacznie utrudnia sktonienie
bojkotowanego do zmiany zachowania. Podmiot nieodczuwajacy bezposrednio
negatywnych konsekwencji finansowych zdaje si¢ wykazywa¢ wieksza tendencje
do ignorowania bojkotu. Cele psychologiczne, wizerunkowe oraz informacyjne
z kolei moga by¢ osiagane takze przez indywidualnych konsumentoéw, szczegélnie
dzigki rozwojowi mediéw spolecznosciowych i szybkiej wymianie informacji.

2.3. Kategoryzacje bojkotow konsumenckich

Andrew John i Jill Klein wyréznili bojkoty ekspresyjne (expressive), karne
(punitive) i uniewinniajace (clean hands)". Pierwszy z nich dotyczy dziatan po-
dejmowanych tylko w celu wyrazenia gniewu, bez woli zmiany zachowania ofe-
renta w przysztosci. Bojkoty uniewinniajace inicjowane s3 przez konsumentow,
ktdérzy chca w ten sposdb zademonstrowac swoje wartosci moralne oraz odcig¢ si¢
od negatywnych praktyk danej organizacji, z ktorej ofert wczesniej korzystali. Po-
stepowanie tego typu jest wyraznie egocentryczne — jego gtéwnym celem jest osig-
gniecie komfortu psychicznego i podwyzszenie wlasnego ego pod pozorem walki
ze ztym postgpowaniem wobec innych. Bojkoty karne wynikaja z checi rewanzu
i wyrzadzenia szkody winnemu oferentowi, co przynosi psychiczny komfort oso-
bom zaangazowanym. Tego typu dzialania najcz¢sciej podejmowane sg przez ak-
tywistow i moga by¢ dlugotrwale.

Monroe Friedman z kolei dokonal podzialu na bojkot zorientowany na
media oraz zorientowany na rynek. Pierwszy z nich oznacza koncentrowa-
nie dzialan bojkotowych na mediach, aby zaszkodzi¢ wizerunkowi organizacji
i napietnowac jej negatywne dzialania. W przypadku bojkotu zorientowanego
na rynek uwaga organizatoréw koncentruje si¢ takze na wywarciu rzeczywi-
stej presji ekonomicznej, wyrazanej poprzez odmowe kupowania konkretnego
produktu badz ustugi's. Istotng kategoryzacja pojawiajaca si¢ we wspolczesnej

15 Andrew John, Jill Klein, The Boycott Puzzle: Consumer motivations for purchase sacrifice,
»Management Science” 2003, Vol. 49, No. 9, s. 1203-1204.

16 Andrzej Falkowski, Tadeusz Tyszka, Psychologia zachowar konsumenckich, Gdanskie Wy-
dawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 257.



78 Uczestnicy, cele i kategorie bojkotow konsumenckich

literaturze jest okreslanie skali bojkotu na podstawie zasiggu jego wystgpowania.
Wyrdznia si¢ bojkoty lokalne (protest konsumentéw z jednego miasta, gminy),
regionalne (protest nabywcow z jednego badz kilku wojewddztw), panstwowe
(protestami objety jest caly kraj) i miedzynarodowe (protesty wykraczajg poza
dany kraj).

Analizujac powyzsze kategorie bojkotéw konsumenckich, zauwaza sig, ze nie
ulatwiajg one wskazania rdéznic i podobienstw dzialan skierowanych przeciwko
przedsiebiorstwom oraz instytucjom kultury. Zestawienie aktualnych i historycz-
nych przypadkow bojkotéw konsumenckich pozwala natomiast na wyodrebnienie
co najmniej kilku determinant, w oparciu o ktére mozliwe jest dokonanie nowych
kategoryzacji stuzacych zilustrowaniu specyfiki bojkotéw skierowanych przeciw-
ko réznego typu organizacjom. Nalezg do nich:

= status podmiotéw objetych bojkotem,

= ilo$¢ podmiotéw objetych bojkotem,

= stopien uzycia sity,

= stopien rzeczywistego zaangazowania uczestnikow w bojkot,

* wykorzystanie podmiotéw referencyjnych (lideréw opinii),

= $rodowisko wystepowania.

W kolejnych podrozdziatach okresla si¢ szczegdtowo kategoryzacje stworzone
na podstawie powyzszych determinant, opisuje ich specyfike oraz ilustruje rzeczy-
wistymi przykltadami bojkotéw majacych miejsce w przedsigbiorstwach. W roz-
dziale czwartym wszystkie z zaproponowanych kategorii zostaty wykorzystane
do opisu bojkotéw polskich instytucji teatralnych i poréwnania ich z bojkotami
przedsiebiorstw.

2.3.1. Bojkot panstwowy i prywatny

Statusy podmiotéw (prywatny badz publiczny), ktére angazuja sie w dziatania
bojkotowe, stanowig pierwszy czynnik umozliwiajacy dokonanie podziatu zja-
wiska na cztery podkategorie. W przypadku gdy podmiot prywatny (np. przed-
siebiorstwo) jest bojkotowany przez inne podmioty prywatne (konsumentéw)
dochodzi do zaistnienia bojkotu prywatnego. Natomiast gdy podmioty prywat-
ne (konsumenci) bojkotuja podmiot publiczny (np. panstwo, poprzez odmowe
kupowania pochodzacych z niego produktéw) mamy do czynienia z bojkotem
publicznym.

Podmiotem bojkotujagcym moze by¢ réwniez panstwo (podmiot publiczny).
Gdy jego dzialaniami objety jest podmiot prywatny, zachodzi zjawisko bojkotu
politycznego. Natomiast w przypadku objecia bojkotem innego panstwa (a co
z tym zwigzane — pochodzacych z niego produktéw i ustug) dochodzi do bojkotu
panstwowego.
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Rysunek 15. Kategorie bojkotow ze wzgledu na status uczestnikéw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy przypadkéw.

Analiza studiéw przypadkéw pozwolita zauwazy¢, ze bojkot prywatny wystepuje
czesciej niz pozostale typy zjawiska. To wlasnie z nim powszechnie utozsamia si¢ 0gol-
ne zjawisko bojkotu. Za jego przyklad postuzy¢ mogg dziatania konsumentéw prze-
ciwko jednej z najwiekszych na $wiecie marek oferujacej positki typu fast food — KFC,
ktore zainicjowala organizacja proekologiczna PETA w 2001 roku'. Organizatorzy tej
akeji po przeprowadzeniu wilasnego $ledztwa zarzucali firmie znecanie si¢ nad kur-
czakami, ktdre stanowily podstawowy skladnik menu restauracji'®. Z opublikowanych
danych wynikalo, ze kazdego roku zabijanych jest 850 miliondéw zwierzat, ktdre trzy-
mane s3 w niegodnych warunkach, sztucznie dokarmiane w celu szybszego wzrostu
i zabijjane w niehumanitarny sposéb'. Oprdcz zaprzestania konsumpcji w lokalach
KFC, organizatorzy zachecali do podpisywania petycji i angazowania si¢ w dzialania
informacyjne. Badacze z uniwersytetow w Guelph, Colorado i Bristolu zwrdcili si¢ do
firmy z listg konkretnych postulatéw, ktére mialy na celu wyeliminowanie negatyw-
nych praktyk firmy i ztagodzenie dziatan bojkotowych. Obejmowaly one:

* wprowadzenie i przestrzeganie standardéw obchodzenia si¢ ze zwierzetami
(Animal Care Standards — ACS);

= wprowadzenie kontroli warunkéw hodowlanych zwierzat (controlled athmo-

sphere killing - CAK);

= zmiane dotychczasowych sposobow zywienia zwierzat;

= zaprzestanie stosowania antybiotykéw i innych substancji powodujacych

szybszy wzrost;

= zapewnienie dostepu do informacji i publikacje raportéw z podjetych dzia-

tan na rzecz przeciwdzialania niehumanitarnemu traktowaniu zwierzat®.

17 http://www.kentuckyfriedcruelty.com/h-campaign.asp (dostep: 26.10.2015).

18 John Robbins, No Happy Cows: Dispatches from the frontlines of the food revolution, Red
Wheel, San Francisco 2012, s. 133-134.

19 http://www.kentuckyfriedcruelty.com/h-campaign.asp (dostep: 26.10.2015).

20 http://www.kentuckyfriedcruelty.com.pdfs/Marchl1ldocument.pdf (dostep: 26.10.2015).
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Od poczatku trwania bojkotu organizowane byly happeningi i kampanie uswia-
damiajgce. W ramach akcji protestacyjnych powstawaly strony internetowe sku-
piajace zaangazowanych konsumentéw, ktoére umozliwialy wymiane informacji
i prezentowanie swoich racji innym. Dzialaniom tym towarzyszyly radykalne
proby zwrdcenia uwagi na problem traktowania zwierzat przez przedsigbiorstwo.
Jedna z najczesciej wspominanych w mediach bylo dziatanie amerykanskiego ak-
tywisty PETA Chrissa Garnetta, ktory oprdcz zaprzestania konsumpcji produktow
KFC dokonal oficjalnej zmiany swojego imienia i nazwiska na KentuckyFriedCru-
elty.com - précz wymownego charakteru byl to takze adres strony internetowej, na
ktdrej publikowano informacje dotyczace bojkotu®.

Mimo otwartych protestéw i pogarszajacej si¢ reputacji, KFC nie podejmowala
konkretnych dziatan zmierzajacych do spelnienia przedstawionych przez organi-
zatorow postulatow. Przez kolejne 10 lat organizatorzy kontynuowali swoje akcje
protestacyjne, ktére w tym czasie osiagnely juz zasieg miedzynarodowy, a firmie
zaczeto dodatkowo zarzucaé negatywne oddzialywanie na srodowisko naturalne:
wykorzystywanie tanich, szkodliwych materiatéw przemystowych?. Organiza-
torzy protestow, chcac zwrdci¢ wieksza uwage konsumentéw na dziatania KFC,
urzadzali regularne akcje protestacyjne, przebierajac sie przy tym za kurczaki badz
pokazujac zdjecia z ferm, gdzie hodowane byly zwierzeta®. Na tym tle dochodzito
do licznych sporéw migdzy samymi konsumentami, zdarzaty si¢ przypadki wybu-
chéw przemocy wobec bojkotujacych, co dodatkowo zwiekszalo zainteresowanie
mediéw i sprawialo, ze po chwilach stagnacji bojkot znéw nabieral dynamiki*.
Przez kolejne lata do dziatan protestacyjnych przytaczaly si¢ kolejne osoby zwig-
zane zaréwno z kulturg i filmem (np. amerykanska aktorka Pamela Anderson),
jak i polityka i religia (Dalajlama)®. Firma oprdcz protestéw i pogarszajacego si¢
wizerunku zostala pozwana do sadu za falszywe informacje zawarte w jej kampa-
niach promocyjnych*, na co w kolejnych latach odpowiadata wtasnymi pozwa-
mi przeciwko osobom naruszajacym jej wizerunek na rynku?. Bezposrednim
rezultatem podjetego przez konsumentdéw bojkotu bylo zrezygnowanie w czesci
oddzialéw firmy z najbardziej krytykowanych praktyk. W Kanadzie np. wprowa-
dzono wewnetrzne normy postepowania ze zwierzetami, a do karty wprowadzono

21 http://usatoday30.usatoday.com/life/people/2005-12-30-peta-staffer_x.htm (dostep: 26.10.2015).

22 http://www.greenpeace.org/international/en/news/Blogs/makingwaves/global-protests-
grow-as-kfc-bosses-sit-in-stu/blog/40841/ (dostep: 26.10.2015).

23 http://www.peta.de/foto-blutiger-peta-protest-gegen-kfc-in-offenbach-am-heutigen-
donnerstag#.Vi4TIH4vfIU (dostep: 26.10.2015).

24 http://www.telegraph.co.uk/foodanddrink/foodanddrinknews/9787462/KFC-animal-rights-
campaigner-abandons-protest-after-being-pelted-with-chicken-wings.html (dostep: 26.10.2015).

25 www.kfcgrausam.de (dostep: 26.10.2015).

26 http://news.bbc.co.uk/2/hi/business/3053572 (dostep: 26.10.2015).

27 JasonBest,KFCIsGoingto CourttoDispel Rumors of GMO Spider Chickens, http://www.takepart.
com/article/2015/06/02/spider-chickens-are-not-real-says-kfc (dostep: 26.10.2015).



Kategoryzacje bojkotéw konsumenckich 81

zamienniki wegetarianskie?®. Cho¢ nie istnieja obiektywne dane pokazujace, w jaki
sposob same dziatania bojkotowe i negatywne kampanie przetozyty si¢ na finan-
sowg stabilno$¢ firmy, to jednak publikowane raporty wskazuja na staly spadek
zyskéw KFC podczas trwania protestow?. Mozna przypuszczaé, ze pogorszenie
wizerunku firmy oraz opory przed podjeciem dzialan w celu wyeliminowania ne-
gatywnych praktyk w stosunku do zwierzat to czynniki, ktére utrudniajg firmie
osiggniecie globalnego statusu swego gtéwnego konkurenta - McDonalda.

Dziatania podejmowane w ramach bojkotu prywatnego naleza do najbardziej
medialnych, dtugotrwatych i o ograniczonym stopniu kontrolowalnosci. Poniewaz
inicjatorami tego typu bojkotu s3 indywidualni konsumenci, problemem jest wska-
zanie konkretnego przywodcy protestoéw, z ktérym mozna by prowadzi¢ negocjacje.
Dlugotrwale utrzymywanie si¢ tego typu bojkotéw moze prowadzi¢ do pojawiania
sie nowych postulatow i zarzutéw, rozwarstwienia przeciwnikéw firmy i utrwalenia
protestu, ktéry w przyszlosci bedzie skutecznie odstraszat potencjalnych nabywcow.

W przypadku bojkotéw publicznych konsumenci koncentruja swoje dzialania
nie na jednym przedsiebiorstwie, lecz calym panstwie. Naturalne jest zatem, ze
uwaga konsumentéw skierowana jest na grupe kilku podmiotéw, utozsamianych
przez nig z danym krajem. Tego rodzaju bojkoty inicjowane sg rzadziej anizeli pro-
testy prywatne, wydaja sie trudniejsze do zorganizowania i gwarantujg mniejsze
szanse na osiagniecie stawianych przez bojkotujacych celow.

Do najbardziej aktualnych przypadkéw bojkotéw publicznych naleza dziatania
konsumentéw ukrainskich przeciwko firmom rosyjskim po konflikcie z 2013 r.
i aneksji Krymu. W wyniku interwencji rosyjskiej w przemiany polityczne na
Ukrainie, ruch spoteczny Vidish zorganizowal bojkot majacy na celu zniechece-
nie rodakéw do nabywania wszelkich produktéw kojarzonych z wrogim sasiadem.
Dzialania zyskaly duzg popularno$¢ konsumentéw, szczegdlnie zamieszkujacych
zachodnig czgs$¢ kraju. W internecie publikowano listy firm, ktérych konsumenci
ukrainscy mieli unika¢*. Ten bojkot, ktérym objete zostaly zaréwno przedsigbior-
stwa produkcyjne, jak i ustugowe, wart jest opisania z dwdch gtéwnych powodow.
Po pierwsze, w dzialaniach tych wykorzystano nowoczesne technologie w postaci
aplikacji mobilnych, dzigki ktérym rozpoznawano pochodzenie danego produk-
tu’'. Po drugie, bojkot podjety zostal przez rekordowo duzg ilo§¢ konsumentdw.
W wyniku tego wywarto silng presje ekonomiczng i zamanifestowano gotowos¢
do przeksztalcenia rynku ukrainskiego oraz integracji z Zachodem®. Wedlug

28 GaryL.Francione,Robert Garner, The Animal Rights Debate: Abolition or requlation?, Columbia
University Press, New York 2010, s. 54-55.

29 Carol Tice, KFC Finally Tackles its Big Problem: Too many stores, http://www.cbsnews.com/
news/kfc-finally-tackles-its-big-problem-too-many-stores/ (dostep: 26.10.2015).

30 http://tyzhden.ua/News/87066 (dostep: 26.10.2015).

31 http://www.bbc.com/news/blogs-news-from-elsewhere-26853689 (dostep: 26.10.2015).

32 levgen Vorobiov, What'’s Next, after Ukraine Signs Association Agreement with the EU?, ,,Polski
Instytut Spraw Miedzynarodowych” 2014, No. 94(689), s. 2.
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szacunkowych danych konsumpcja produktéw i ustug pochodzenia rosyjskiego na
Ukrainie spadta w tym czasie o 35-50%. Przy catkowitych dochodach rosyjskich
pochodzacych ze §wiatowego eksportu nie stanowilo to jednak wystarczajacej pre-
sji do zaprzestania interwencji. Istotnym uzupelnieniem bojkotu handlowego byt
w tym przypadku takze bojkot artystow. Piosenkarze i aktorzy, ktorzy pojawili sie
na Krymie po jego aneksji przez Rosje, otrzymali zakaz wjazdu na teren Ukrainy.
Najbardziej znaczacym wyrazem tego bojkotu bylo niewpuszczenie reprezentant-
ki Rosji Julii Samojtowej, ktora miala reprezentowac swoj kraj podczas Konkursu
Piosenki Eurowizji w Kijowie w 2017 roku*.

Innym przykiadem bojkotu konsumenckiego publicznego sa dzialania konsu-
mentéw zachodnich przeciwko Chinom spowodowane przez:

= produkcje stabej jakosci produktow, podrobek i stosowanie przy tym szko-

dliwej dla srodowiska technologii,

* wykorzystywanie pracownikéw i famanie praw czlowieka,

= zaanektowanie Tybetu (w 1950 r.) i narzucanie wlasne polityki kulturowe;.

Mimo ze protesty konsumenckie przeciwko Chinom trwajg nieustajaco od po-
nad 60 lat, to na poczatku XXI wieku przybraly na sile. Pierwsze symptomy boj-
kotéw na szeroka skale daly sie zauwazy¢ w momencie ksztaltowania si¢ mniej
lub bardziej formalnych ruchéw spolecznych konsumentéw zachodnich na rzecz
niepodlegtego Tybetu (akcja Boycott Made in China)*. Nastepnie potegowane
byly przez doniesienia medialne na temat publicznych egzekucji przeciwnikéw
politycznych czy niehumanitarnego traktowania pséw przeznaczonych do kon-
sumpgcji. Innym istotnym wydarzeniem, ktdre poglebitlo dotychczasowy bojkot
Chin na Zachodzie byty w 2008 roku masowe zatrucia dzieci melaming znajdujaca
sie w produktach spozywczych® czy zabawkach dostepnych w tym samym czasie
m.in. w Polsce”. Bojkot produktéw pochodzenia chinskiego jest wielowatkowy,
zwigzany ze sprzeciwem wobec nieakceptowanych na Zachodzie praktyk stoso-
wanych przez panstwo wzgledem obywateli, zwierzat i srodowiska naturalnego.
Z drugiej strony, do jego poglebienia przyczyniaja si¢ same chinskie przedsigbior-
stwa, ktore oferuja produkty niskiej jakosci.

33 http://ukr-online.com/economy/5896-u-serednomu-prodazh-tovarv-z-rf-vpav-na-35-50.
html (dostep: 26.10.2015).

34 http://www.polsatnews.pl/wiadomosc/2017-03-22/reprezentantka-rosji-nie-wystapi-na-
eurowizji-ma-zakaz-wjazdu-na-ukraine/ (dostep: 28.06.2017).

35 Boycott Made-In-China, https://www.studentsforafreetibet.org/campaigns/environment-
economic-rights/boycott-made-in-china (dostep: 26.10.2015).

36 Paul Mooney, The Story Behind China’s Tainted Milk Scandal, http://www.usnews.com/news/
world/articles/2008/10/09/the-story-behind-chinas-tainted-milk-scandal (dostep: 26.10.2015).

37 Monika Gotawska, Tomasz Rozek, Chifiskie zabawki zawierajg substancje trujgce dzieci,
http://www.polskatimes.pl/artykul/49261,chinskie-zabawki-zawieraja-substancje-trujace-
dzieci,id,t.html (dostep: 26.10.2015).
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Zaréwno przypadek dziatan podjetych przez konsumentéw ukrainskich wobec
Rosji, jak i zachodnich wobec Chin s ilustracja bojkotéw publicznych. W obu
przypadkach nabywcy sprzeciwiajg si¢ nieakceptowanym praktykom konkretnych
panstw, wywierajac wplyw na pochodzace z danego kraju grupy przedsigbiorstw.

Zaréwno bojkot prywatny, jak i publiczny moze dotyczy¢ takze instytucji kul-
tury. Konsumenci decyduja sie na podjecie dzialan bojkotowych przeciwko danej
instytucji, gdy ta narusza wazne dla nich wartosci (wariant prywatny) badz tez
bojkotuja wystawy, spektakle i pokazy artystéw przyjezdzajacych z kraju objetego
przez nich dziataniami protestacyjnymi (wariant publiczny).

Bojkot polityczny jest dzialaniem podejmowanym przez panstwo lub insty-
tucje publiczng przeciwko konkretnemu podmiotowi prywatnemu. Moze on do-
tyczy¢ zaréwno organizacji rodzimych, jak i zagranicznych. Obecnie wystepuje
stosunkowo rzadko w poréwnaniu z wczesniej opisanymi wariantami. Za jeden
z przyktadow uznaje sie objecie bojkotem przez Watykan ksigzki autorstwa Dana
Browna i filmu Anioly i demony. Jego wladze zdecydowaly si¢ na ten krok w 2009 r.,
przy okazji premiery filmu, ttumaczac swoja decyzje¢ falszywym przekazem zawar-
tym w produkeji oraz godzeniem w wartosci religijne katolikow?®. Ekipie filmowe;
zakazano wstepu do watykanskich budynkéw, gdzie miata sie toczy¢ akeja filmu?.
Bojkoty tego rodzaju zdarzajg si¢ zaréwno w panstwach niedemokratycznych, jak
i demokratycznych, silnie zaleznych od wplywoéw religii czy oficjalnych ideologii
panstwowych. Ich gléwna przyczyna jest stosowanie przez dang organizacje prak-
tyk, ktore wydaja si¢ wyraznie sprzeczne z podstawa ideologiczng panstwa oraz
naruszajg jego warto$ci i normy.

Natura bojkotéw politycznych moze budzi¢ szereg kontrowersji. Po pierwsze,
wskazuje si¢ jedynie pojedyncze przypadki tego typu dziatan. Po drugie, podmio-
ty panstwowe i publiczne stosunkowo rzadko angazuja si¢ w protesty przeciwko
pojedynczej organizacji czy produktowi, ktore polegalyby na zniechecaniu konsu-
mentéw do korzystania z konkretnej oferty. Rzady panstw zdecydowanie czesciej
angazuja si¢ w oficjalne embarga wynikajace ze sporéw miedzynarodowych. War-
to natomiast zauwazy¢, ze bojkoty polityczne stosunkowo czgsto dotycza instytu-
cji kultury, zespoléw teatralnych czy wystaw. Za przyklad moze postuzy¢ zakaz
koncertéw Choru Aleksandrowa na Lotwie w 2015 r., co argumentowano promo-
waniem armii radzieckiej, ktorg wladze tego panstwa uznawaly za okupacyjna,
odpowiedzialng za utrat¢ niepodlegtosci po II wojnie §wiatowej*’. W tym samym

38 Anita Singh, Vatican ‘to call for boycott’ of Tom Hanks film Angels & Demons, http://www.
telegraph.co.uk/culture/film/5038815/Vatican-to-call-for-boycott-of-Tom-Hanks-film-
Angels-and-Demons.html (dostep: 27.10.2015).

39 Ben Child, Vatican Weighs Calling for Boycott against Angels and Demons Film, http://www.
theguardian.com/film/2009/mar/24/vatican-weighs-boycott-against-angels-and-demons
(dostep: 27.10.2015).

40 The Latvian Foreign Ministry Explained why the Alexandrov Ensemble Can’t ,Just Come” Tour,
http://en.news-4-u.ru/the-latvian-foreign-ministry-explained-why-the-alexandrov-ensemble-
cant-just-come-tour.html (dostep: 11.02.2016).
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czasie na terenie Lotwy wystepowali jednak inni artysci pochodzenia rosyjskie-
go, a w sklepach sprzedawane byty rosyjskie produkty. Dzialanie wladz wzgledem
Choéru Aleksandrowa nie bylo zatem zwigzane z bojkotem catkowitym i mialo
charakter wybiorczy, co wydaje sie stanowi¢ kwintesencje tego typu zjawiska, po-
zwalajacg odrdznic ja od bojkotu panstwowego.

Bojkot panstwowy to dzialanie jedno- lub dwustronne w postaci nalozenia
sankcji, embarga badz innego rodzaju ograniczenia handlowego przez jedno
panstwo na drugie. Obecnie jest to zjawisko wystepujace znacznie czesciej ani-
zeli bojkot polityczny, szczegélnie w formie dwustronnej. Swoim zasiggiem moze
obejmowac takze twoércow oraz ich dzialalno$¢ kulturalng. Za przyktad bojkotu
panstwowego moze postuzy¢ nalozenie sankcji na Rosje przez kraje Unii Europej-
skiej i vice versa po wspomnianym juz konflikcie na Ukrainie w 2013 roku*'. Z per-
spektywy historycznej, warte przypomnienia sa dziatania Stanéw Zjednoczonych
przeciwko Kubie w 1962 r., ktére blokowaly wymiane handlowa w wyniku polity-
ki Fidela Castro zmierzajacej do zaciesniania stosunkéw z ZSRR*, czy dzialania
wymierzone przeciwko Birmie na przetomie 1987/88 r. po brutalnym sttumieniu
przez Tatmadaw pokojowych protestéw przeciw juncie wojskowe;j*.

Warto rowniez zwrdci¢ uwage na fakt coraz czestszego angazowania si¢ w boj-
koty nie tylko samych konsumentow, lecz réwniez przedsiebiorstw. W tego typu
dziataniach podmiotem wyrazajacym swoje niezadowolenie jest przedsiebiorstwo
badz instytucja kultury, a ich celem staje si¢ inny podmiot rynkowy (firma, organi-
zacja, panstwo). Nalezy zauwazy¢, ze organizacje moga si¢ angazowaé w dzialania
bojkotowe, gdy wywierana jest na nie presja ze strony konsumentéw (bojkot wy-
muszony), lub swym dziataniem chcg okaza¢ dobrowolne wsparcie dla okreslonej
sprawy i zyska¢ przychylnos¢ aktualnych i potencjalnych nabywcéw (bojkot do-
browolny).

Za przyklad bojkotu przedsigbiorcow uwazano wycofanie sie sieci hotelowej
Holiday Inn z Tybetu w 1997 r. w wyniku protestow konsumentdw oskarzajacych
te sie¢ o wspieranie polityki chinskiej i dzialanie przeciw tybetanskiej kulturze*.
Wydaje si¢ to o tyle malo trafnym przykladem, ze faktyczna presja konsumen-
tow wywierana byla na Holiday Inn, ktéry wycofat sie z Tybetu, aby unikna¢ za-
ostrzenia bojkotu wzgledem siebie. Konsumenci poprzez swoje dzialania dazyli do

41 Peter Havlik, Economic Consequences of the Ukraine Conflict, Wiener Institut fiir Internationale
Wirtschaftsvergleiche, Wien 2014, s. 3-5.

42 JoyGordon, TheU.S.Embargo against Cuba andthe Diplomatic Challenges to Extraterritoriality,
»,The Fletcher Forum of World Affairs” 2012, Vol. 36(1), s. 61-62.

43 Michael F. Martin, U.S. Sanctions on Birma - CRS Report for Congress, Congressional Research
Service 2013, 7-5700.

44 Arianna Layton, Students’ boycott of Holiday Inn successful; chain will leave Tibet, http://
www.iowastatedaily.com/article_d7c2501a-7220-5339-a4f4-c38ea7a6a4fb.html (dostep:
27.10.2015).
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zmiany polityki chinskiej, a sie¢ hotelowa stata si¢ jedynie narzedziem posrednim
do osiagniecia tego celu. Dzialanie to nosito zatem bardziej znamiona bojkotu pu-
blicznego niz bojkotu przedsiebiorcéw. Za znacznie bardziej trafny przykiad uzna-
je sie¢ dobrowolne wycofanie Pepsi z Birmy w roku 1996, co firma argumentowata
brakiem swojego przyzwolenia na opresyjnos¢ tamtejszej junty wojskowej*.

Jak mozna zauwazy¢ z powyzszych przykltadow, przedsigbiorstwa angazuja sie
w dzialania bojkotowe wzgledem podmiotéw publicznych zaréwno dobrowolnie,
jak i w wyniku presji swoich wtasnych konsumentéw. Moga one zatem stanowi¢
posrednie narzedzie wptywu zaktywizowanej grupy na podmiot publiczny (w ra-
mach bojkotu publicznego). Co interesujace, bojkotujacymi moga by¢ takze in-
stytucje kultury. W tym wzgledzie ich pozycja jest podobna do statusu przedsie-
biorstw. Procz wskazanego wczesniej przykladu zbojkotowania filméw na temat
Strefy Gazy przez Teatr Tricycle podczas Festiwalu Filméw Zydowskich®, instytu-
cje kultury i artysci bojkotuja takze przedsigbiorstwa oraz inne instytucje kultural-
ne pochodzace z danego kraju. Taka sytuacja miala miejsce podczas bojkotu Izra-
ela w zwiazku z jego polityka wobec Palestynczykow*. Cho¢ bojkotowanie przez
instytucje kultury jest znacznie czeéciej dziataniem ukrytym, niemedialnym, to
jednak moze mie¢ istotny wplyw na zachowanie bojkotowanego, szczegélnie gdy
jest nim podmiot zwigzany ze srodowiskiem kultury.

Z punktu widzenia przedmiotu niniejszej rozprawy szczego6lne zainteresowanie
budza bojkoty konsumenckie prywatne, publiczne i polityczne. Moga one w row-
nym stopniu dotyczy¢ przedsigbiorstw produkeyjnych, ustugowych, handlowych,
jak i instytucji kultury. Bojkoty panstwowe czesciej si¢ staja przedmiotem zainte-
resowania prawa miedzynarodowego i handlu zagranicznego, ich znaczenie nie
powinno by¢ jednak catkowicie ignorowane, gdyz moga bezposrednio wptywac
na wszystkie podmioty rynkowe. O ile w pierwszych trzech przypadkach bojko-
towani mogg podejmowac szereg dzialan marketingowych zmierzajacych do zta-
godzenia lub przerwania bojkotu, o tyle bojkot panstwowy jest zupelnie od nich
niezalezny i znacznie ogranicza mozliwo$¢ ingerencji. Nie ulega watpliwosci, ze
kazdy ze wskazanych typow tego zjawiska jest rownie silnym zagrozeniem dla ob-
jetego nim podmiotu, nie kazdy jednak moze by¢ skutecznie unikany i tagodzony.
Jak wskazano na wstepie, przedsiebiorstwo badz instytucja moga by¢ bojkotowane
ze wzgledu na swoje wlasne praktyki lub sta¢ si¢ celem posrednim w probie wy-
warcia presji na dane panstwo. W tym drugim przypadku jego pozycja wydaje si¢

45 http://philosophia.uncg.edu/phi361-matteson/module-5-treatment-of-employees/case-
pepsi-in-burma/ (dostep: 27.10.2015).

46 Dorian Lynskey, Tricycle Theatre and Israel: The politics of the cultural boycott, http://www.
theguardian.com/culture/2014/aug/06/-sp-tricycle-theatre-row-is-cultural-isolation-ever-
right (dostep: 9.02.2016).

47 Ben Norton, ,Amplify Your Voice for Justice”: Roger Waters and prominent artists call for boycott
of Israel in new video, http://www.salon.com/2015/11/24/amplify_your_voice_for_justice_roger_
waters_and_prominent_artists_call_for_boycott_of_israel_in_new_video/, (dostep: 9.02.2016).
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szczegolnie trudna. O ile wykonalne jest porzucenie nieakceptowanych spotecznie
praktyk, o tyle zupelnie niemozliwe staje si¢ wyzbycie wlasnego pochodzenia, kto-
re w tym wypadku jest gléwna przyczyna bojkotu.

2.3.2. Bojkot jedno- i wielopodmiotowy

Kolejng kategoryzacje tworzy si¢ poprzez uwzglednienie liczby podmiotéw, ktore ob-
jete sa protestem o tej samej przyczynie. W przypadku gdy dotyczy to tylko jednego
oferenta dochodzi do powstania zjawiska jednopodmiotowego bojkotu konsumenc-
kiego. Dzialania tego typu maja najwigksze szanse powodzenia, poniewaz uwaga kon-
sumentow skupiona jest tylko wokot jednej organizacji. Zaréwno zebranie informacji,
jak i zaplanowanie dzialan towarzyszacych staje si¢ relatywnie prostsze anizeli w przy-
padku dzialan skierowanych jednoczesnie wobec kilku bojkotowanych.

BOJKOT
KONSUMENCKI

JEDNOPODMIOTOWY WIELOPODMIOTOWY

WERTYKALNY WERTYKALNY
HORYZONTAENY ROZWARSTWIONY SKUMULOWANY

Rysunek 16. Bojkot jedno- i wielopodmiotowy
Zrédto: opracowanie i koncepcja wtasna na podstawie zebranych przypadkéw.

Za modelowy przyklad jednopodmiotowego bojkotu konsumenckiego uznaé
mozna dzialania przeciw marce odziezowej Abercrombie & Fitch z roku 2006.
Gléwnym powodem bojkotu bylo wykluczenie z grupy docelowej firmy konsu-
mentéw noszacych rozmiar wiekszy niz L. Za kluczowy moment protestéw uznac
mozna wywiad udzielony przez szefa A&F - Michaela Jeffriesa, w ktérym otwarcie
naswietlit polityke firmy, dodajac sugesti¢, ze konsumenci noszacy duze rozmiary
odziezy s3 mniej atrakcyjni zaréwno dla otoczenia, jak i dla samej marki*. Taka de-

48 Rhenna Murray, Abercrombie & Fitch Targets Skinny Shoppers, Won’t Sell Larger Sizes for plus-
sized Women, http://www.nydailynews.com/life-style/fashion/abercrombie-won-sell-x|-
article-1.1339454 (dostep: 27.10.2015).
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klaracje uznano za jawnie dyskryminujaca w stosunku do 0séb o ponadprzecigtnej
tuszy, ktorych liczba w Stanach Zjednoczonych systematycznie wzrasta*. W dziata-
nia bojkotowe wilaczyly si¢ zaréwno osoby rozpoznawalne medialnie®, jak i organi-
zacje spoleczne i pozarzadowe (np. NEDA, zajmujaca si¢ problemami zwigzanymi
z zaburzeniami zywienia). Postulowano, ze strategia przyjeta przez Abercrombie &
Fitch przyczynia si¢ do falszywego poczucia piekna wérdd nastolatkéw i moze po-
wodowac takie choroby jak anoreksja czy bulimia®'. W ramach akji protestacyjnych
zbierano podpisy pod petycjami o zaprzestanie dziatan dyskryminacyjnych oraz or-
ganizowano happeningi, ktére nastepnie upubliczniano w internecie w formie video.
W wyniku tych dzialan dotychczasowi nabywcy, niezadowoleni z praktyki firmy, za-
czeli oddawa¢ swoje ubrania bezdomnym®. Postegpowanie konsumentéw okazato
sie na tyle szkodliwe dla wizerunku i interesu ekonomicznego marki, ze w kolejnym
roku w katalogu firmy znalazly si¢ juz wigksze rozmiary ubran®. Tym samym stwier-
dzi¢ mozna, ze postulaty konsumentéw zostaly spetnione. To jednak nie do konca
odbudowalo zaufanie klientéw do firmy, ktéra przy tych problemach wizerunko-
wych stala si¢ w nastepnych latach przedmiotem kolejnych skarg i protestow.

Bojkot nabywcéw, ktory obejmuje swym oddzialywaniem wigcej niz jeden pod-
miot, nazywany jest wielopodmiotowym bojkotem konsumenckim. W ramach
tej kategorii wyrézni¢ mozna trzy nastgpujace typy tego zjawiska: horyzontalny,
wertykalny rozwarstwiony oraz wertykalny skumulowany.

Wielopodmiotowy bojkot horyzontalny to zjawisko, w ktérym oprécz dzia-
tan skierowanych przeciwko danemu oferentowi bojkotuje si¢ réwniez dostawcow
wchodzacych w sktad jego fancucha dostaw. Takie podejscie ma przede wszystkim
zwigkszy¢ presje i zasieg podjetych dziatan. Za przyktad bojkotu wielopodmio-
towego horyzontalnego uzna¢ mozna wspomniane wczesniej dziatania konsu-
mentéw przeciwko KFC, kiedy to bojkotowano nie tylko samg firme, lecz réwniez
wspolpracujace z nig fermy drobiu i ubojnie. Czes¢ konsumentéw objelo takze
protestem firmy dostarczajace napoje — Pepsi i 7UP. Poprzez dzialania horyzon-
talne konsumenci starajg si¢ zatem rozbudzi¢ konflikt wsrdd interesariuszy firmy,
wplywajac na relacje z jej bezpo$rednimi partnerami.

49 Alex Apatoff, Backlash Against Abercrombie & Fitch’s Anti-Plus Size Policies Reaches a Fever
Pitch, http://stylenews.peoplestylewatch.com/2013/05/15/abercrombie-boycott-anti-plus-
size/ (dostep: 27.10.2015).

50 Miley Cyrus and US stars Boycott Abercrombie & Fitch after Discrimination of Overweight,
http://gulfnews.com/life-style/celebrity/miley-cyrus-and-us-stars-boycott-abercrombie-
fitch-after-discrimination-of-overweight-1.1197732 (dostep: 27.10.2015).

51 JasmineMcGee,Abercrombie&Fitch Sizes SpurAssociationto Lead Boycott, http://associationsnow.
com/2013/06/association-leads-boycott-against-abercrombie-fitch/ (dostep: 27.10.2015).

52 Christopher Glazek, The Story Behind ,Fitch the Homeless’, /culture/culture-desk/the-story-
behind-fitch-the-homeless (dostep: 27.10.2015).

53 JiaGuo,Abercrombie & Fitch to Offer Plus-sizes, http://money.cnn.com/2013/11/20/ investing/
abercrombie-fitch-plus-sizes/ (dostep: 27.10.2015).
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Wielopodmiotowym bojkotem wertykalnym rozwarstwionym nazywane
beda takie dziatania konsumentéw, w ramach ktorych protestami objete s co naj-
mniej dwa podmioty, ktore nie sa ze soba powigzane zadnymi formalnymi umo-
wami, lecz wspdlng praktyka, nieakceptowana przez konsumentéw. Za przyklad
takich dzialan moze postuzy¢ akcja bojkotowa polskich organizacji zrzeszajacych
osoby homoseksualne z 2013 roku, skierowana przeciwko takim firmom jak Polski
Bus, Ferrero Polska czy wydawnictwo Zysk i S-ka, ktore mialy sie przyczyni¢ do
hamowania zmian w zakresie zréwnania ich praw z osobami heteroseksualnymi**.
Tego rodzaju dziatania stanowig szczegoélnie duze wyzwanie, konczace si¢ czesto
porazka protestujacych. Konsumenci, ktérym prezentuje si¢ cala liste firm, wydaja
sie mniej sktonni do podjecia wzgledem nich bojkotu. Takie dzialanie wymaga
od nich bowiem czesto calkowitej zmiany dotychczasowych zachowan i utrudnia
codzienne funkcjonowanie.

Wielopodmiotowym bojkotem wertykalnym skumulowanym jest dziala-
nie, w ramach ktérego bojkotowanych jest kilka podmiotéw jednoczesnie, kto-
re s3 pozornie niezalezne, ale taczy je fakt bycia czgscig portfolio tego samego
koncernu. Zjawisko tego typu stanowi powazne wyzwanie organizacyjne, ponie-
waz réznobrzmigce nazwy poszczegolnych marek czesto znacznie utrudniajg ich
przypisanie do konkretnej struktury. Typowym przyktadem takiego rodzaju boj-
kotu sg dziatania konsumentow skierowane przeciwko koncernowi Nestle, ktore
rozpoczety sie w latach 70. XX wieku i trwaja do dnia dzisiejszego, przez co sa
uznawane za najbardziej sformalizowane i dlugotrwale w historii wspoiczesnych
bojkotéw konsumenckich. U ich podstaw lezy raport, ktory wykazat, ze poprzez
zachecanie mlodych matek w krajach rozwijajacych sie do zaprzestania karmie-
nia piersig i korzystania ze sztucznych zamiennikéw mleka, dochodzilo tam do
ponadprzecietnej liczby choréb i zgonéw dzieci®®. Wywarcie skutecznej presji
na przedsigbiorstwo okazalo si¢ jednak duzym wyzwaniem, jako ze skupia ono
obecnie 64 marki, ktére dla nie§wiadomego konsumenta stanowig osobng firme,
niezwigzang z Nestle. Taki ksztalt portfolio wymusza na organizatorach zwiek-
szenie dzialan informacyjnych, ktére majg uswiadomi¢ konsumentom istniejace
powigzania. Praktyka pokazuje jednak, ze postulaty stawiane w ramach bojkotu
wertykalnego skumulowanego sa réwnie trudne do osiggniecia co w przypadku
wariantu rozwarstwionego.

Analizujac opisane kategorie z punktu widzenia instytucji kultury, zauwaza sie,
ze w wiekszosci przypadkéow obejmowane sg one bojkotami jednopodmiotowymi.

54 Michat Gasior, Homoseksualisci nie jedzqg Nutelli i nie jezdzq Polskim Busem? Czarna lista
Homopedii radzi bojkot nietolerancyjnych firm, http://natemat.pl/85175,homoseksualisci-
nie-jedza-nutelli-i-nie-jezdza-polskim-busem-czarna-lista-homopedii-radzi-ktore-
nietolerancyjne-firmy-bojkotowac (dostep: 27.10.2015).

55 Mike Muller, Nestlé Baby Milk Scandal Has Grown up but Not Gone Away, http://www.
theguardian.com/sustainable-business/nestle-baby-milk-scandal-food-industry-standards
(dostep: 11.02.2016).
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Dziatania wielopodmiotowe przede wszystkim majg miejsce, gdy zachodzi zjawi-
sko bojkotéw konsumenckich publicznych i publiczno-prywatnych, a protestami
obejmowane sg wszystkie instytucje kultury pochodzace z jednego kraju.

2.3.3. Bojkot reorientacyjny i regresyjny

Wspolczesni nabywcey i czes¢ organizacji pozarzadowych gloryfikuja dzialania
bojkotowe, przypisujac im jednoznacznie pozytywny wplyw na rozwoj spoleczny.
Cho¢ powszechnie uwaza sig, ze bojkoty konsumenckie stanowia narzedzie umoz-
liwiajace wywieranie wplywu na otoczenie w celu wprowadzenia prospotecznych
badz prosrodowiskowych zmian, dotychczasowa praktyka wskazuje réwniez wiele
przypadkoéw dziatan catkowicie odwrotnych — hamujacych tego rodzaju idee. Na
tej podstawie mozliwe jest dokonanie podzialu bojkotu konsumenckiego na dzia-
lania progresyjne i regresyjne.

BOJKOT

REORIENTACYINY REGRESYJNY

(wymuszenie na (wymuszenie na

przedsiebiorstwie przedsiebiorstwie
dostosowania sie do niepopierania nowych

danych zasad, wartosci) zasad, wartosci)

Rysunek 17. Bojkoty regresyjne i reorientacyjne
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy przypadkéw.

Bojkot konsumencki reorientacyjny polega na wywieraniu presji na dany
podmiot rynkowy w celu wymuszenia zmiany jego dotychczasowego zachowa-
nia i dostosowania si¢ do nowych standardéw czy wartosci istotnych dla danej
grupy nabywcow. Za przyklad moze postuzy¢ sytuacja zwigzana z prowadzeniem
badan na zwierzetach. Bojkotem reorientacyjnym bylby nazywany zaréwno pro-
test przeciwko stosowaniu testow, jak i akcje zmuszajace przedsiebiorstwo do ich
prowadzenia. W pierwszym przypadku uczestnicy daza do zapewnienia ochrony
zwierzgtom, w drugim - chcg pozna¢ wlasciwosci konkretnego preparatu, zanim
zastosuje si¢ go wsrod ludzi. W obu wariantach organizatorzy inicjujg dziafanie,
aby zmusi¢ oferenta do zmiany obecnego zachowania (zaniechanie badz podjecie
konkretnych praktyk).
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Przykladem udanego bojkotu reorientacyjnego sa dzialania konsumentéw
w ramach kampanii Save the Kangaroo z 1997 r. przeciwko firmie Adidas. Zosta-
ta ona zainicjowana przez miedzynarodows organizacj¢ Viva, walczacg na rzecz
praw zwierzat®. Giéwna przyczyng podjecia bojkotu bylo oburzenie nabywcow
spowodowane produkowaniem cze$ci modeli butéw sportowych marki Adidas ze
skor pochodzacych od kanguréw, wezesniej skupowanych masowo od lokalnych
australijskich sprzedawcéw. W momencie rozpoczecia bojkotu ujawniono, ze co-
rocznie zabijanych jest kilka milionow zwierzat tego gatunku, czesto w niehuma-
nitarny sposob, a celem mysliwych stajg si¢ zaréwno osobniki doroste, jak i ich
mlode”. Oburzenie nabywcow potegowal fakt, ze na rynku istnialy syntetyczne
zamienniki, ktére pozwalaly unikna¢ $mierci zwierzat, jednak konsekwentnie od-
mawiano ich wykorzystania. Przelomowym momentem bojkotu bylo przyfaczenie
sie do akeji Swiatowej stawy pitkarzy, takich jak David Beckham czy Cristiano Ro-
naldo, ktérzy deklarowali, ze korzystaja wylacznie z butéw wytworzonych z ma-
terialdw syntetycznych®. W czasie trwania akcji organizacja Viva przeprowadza-
fa liczne spotkania informacyjne; intensywne dzialania podje¢to na terenie samej
Australii, gdzie przekonywano politykéw do ograniczenia polowan na kangury
w celu sprzedazy ich skory i migsa®. Z czasem bojkot ten przeistoczyt si¢ w dziala-
nia wielopodmiotowe rozwarstwione i objat swoim zasiegiem inne firmy obuwni-
cze (Pume, Nike, Umbro) oraz sieci detaliczne oferujace migso kanguréw (Lidl)®.
Dziatania bojkotowe skierowane przeciwko firmie Adidas, po ponad dziesig¢ciu
latach okazaly si¢ ostatecznie sukcesem organizatoréw. W 2012 r. firma pod naci-
skiem konsumentéw, w obliczu malejacych dochodéw i pogarszajacego si¢ wize-
runku, zgodzila si¢ na zmiane stosowanych przez siebie praktyk. Zapowiedziano,
ze w ciagu 12 miesiecy ograniczy si¢ wykorzystywanie naturalnej skory o 96%, co
spotkalo sie z aprobata bojkotujacych®'. Kilka lat pézniej wigkszo$¢ firm ostatecz-
nie zrezygnowato z wykorzystywania skor kanguréw do produkcji obuwia.

Przedstawiony przykltad pokazuje, w jaki sposob bojkot reorientacyjny wspiera
dzialania zmierzajace do zmiany zachowan przedsigbiorstw, ktore wczesniej nie
budzily réwnie duzych oporéw wsrdd nabywcow. Wydaje sig, ze bojkot tego typu
stanowi swoisty rodzaj bodzca dla tych podmiotéw rynkowych, ktdre nie zdazyly
dostrzec przemian w wartosciach czy standardach obowiazujacych w ich bezpo-
$rednim otoczeniu. Dzialania tego rodzaju wskazuja zatem kierunek zmian, po-
zadane zachowania i d3za do wyeliminowania tych podmiotéw, ktérych dzialania
nie s3 spojne z nowa wizja i postrzeganiem $wiata danej grupy konsumentéw.

56 http://www.savethekangaroo.com/adidas (dostep: 28.10.2015).

57 http://www.vivausa.org/newsreleases/02-07.html (dostep: 28.10.2015).

58 http://www.realmadryt.pl/index.php?co=aktualnosci&id=9819 (dostep: 28.10.2015).

59 http://www.savethekangaroo.com/campaign-history (dostep: 28.10.2015).

60 http://www.savethekangaroo.com/adidas (dostep: 28.10.2015).

61 http://www.dailymail.co.uk/news/article-2197929/Kangaroo-leather-gets-boot-Adidas-
Manufacturer-longer-use-product-shoes-worn-Premier-League-stars.html (dostep: 28.10.2015).
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Dzialania bojkotowe moga mie¢ takze charakter zachowawczy, kiedy sa podej-
mowane w celu zniechecenia przedsiebiorstw do wspierania przemian, ktére konsu-
menci uwazajg za negatywne. Takiego rodzaju zjawisko nazywane bedzie bojkotem
konsumenckim regresyjnym. Za jego przyktad mozna uzna¢ protesty konsumen-
tow amerykanskich w 2015 r. przeciwko firmom wspierajgcym przyznanie parom
homoseksualnym prawa do malzenstwa i adopcji dzieci. Bojkoty nabywcéw rozpo-
czely sie kilka tygodni przed ogloszeniem przez Amerykanski Sad Najwyzszy osta-
tecznej decyzji w tej sprawie. Wtedy to wlasnie czes¢ firm (m.in. Oreo, Coca-Cola,
KFC, GAP) zaangazowala si¢ w dzialania wspierajace mniejszosci seksualne, ktore
polegaty na zmianie koloréw logo na teczowe czy dodawaniu innego rodzaju grafiki
manifestujacej w internecie wsparcie dla tej grupy®. Praktyka ta nie spodobata si¢
czedci bardziej konserwatywnych konsumentéw, ktdrzy uznali, ze takie rozwigzania
sg spotecznie szkodliwe, godza w ich poczucie moralnosci i sa sprzeczne z tradycyj-
nymi wartosciami. W konsekwencji rozpoczeli oni dziatania bojkotowe i kampa-
nie informacyjne, u§wiadamiajac innym konsumentom, ktdre firmy okazaly swoje
wsparcie na rzecz malzenstw jednoplciowych, i manifestacyjnie zaprzestajac przy
tym konsumpcji produktéw wybranych marek®. Powaznym ograniczeniem bojkotu
byl jednak fakt, Ze mimo utraty czesdci stalych klientow, firmy pozyskiwaly nowych,
ktorzy popierali ich postulaty. Dziatania oburzonych nabywcéw stuzyly jako swoista
reklama, zachecajaca do zakupow bardziej liberalng grupe konsumentéw. Samo za$
srodowisko przeciwnikéw malzenstw jednoplciowych nie posiadalo wystarczajacej
sity ekonomicznej, aby przekona¢ do swych racji przedsiebiorstwa, szczegdlnie ze
ich uwaga skupiona byla na wielu migdzynarodowych podmiotach, posiadajacych
duza liczbe lojalnych konsumentéw. Ze wzgledu na duze rozproszenie dziatan, akcje
informacyjne stopniowo wygasaly, az catkowicie ustaly w momencie, kiedy bojkot
przestal stanowi¢ centrum zainteresowania amerykanskich mediow.

2.3.4. Bojkot pokojowy i sitowy

ZYozonos¢ zjawiska bojkotow konsumenckich moze podlega¢ gradacji ze wzgledu
na rodzaj towarzyszacych mu dzialan. Oprocz zaprzestania konsumpcji, nabywcy
moga m.in. niszczy¢ siedziby oferentéw, organizowa¢ manifestacje czy kampanie
uswiadamiajace. W oparciu o dotychczasowe przyklady z praktyki rynkowej moz-
liwe jest wyrdznienie czterech stopni bojkotéw konsumenckich.

62 Jakub Noch, Najwieksze marki popierajg matzeristwa homoseksualne w USA. Takiego
wsparcia zabrakto zwigzkom partnerskim w Polsce?, http://natemat.pl/56331,najwieksze-
marki-popieraja-malzenstwa-homoseksualne-w-usa-takiego-wsparcia-zabraklo-zwiazkom-
partnerskim-w-polsce (dostep: 28.10.2015).

63 http://metro.co.uk/2015/06/30/this-is-what-happens-when-you-try-to-boycott-brands-
that-support-gay-marriage-5272230/ (dostep: 28.10.2015).
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BOJKOT STOPNIA 111

Naruszenie nietykalnosci oséb trzecich
(wtacznie z pozbawieniem zycia),
zastraszanie, manifestacje z uzyciem
sity

BOJKOT STOPNIAII

Niszczenie towaru i/lub lokali firmy

BOJKOT STOPNIA |

Protesty przed sklepami badz lokalami
firmy, kampania negatywna
w internecie, niszczenie materiatow
promocyjnych

BOJKOT STOPNIA O

Kampanie informacyjne, strony
internetowe uswiadamiajace
konsumentoéw, petycje

Rysunek 18. Stopnie bojkotéw konsumenckich ze wzgledu na rodzaj towarzyszacych im dziatan
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy przypadkéw.

Za dzialania najbardziej pokojowe uznawane sg tzw. bojkoty zerowego stopnia,
w ramach ktoérych konsumenci ograniczaja sie gtéwnie do zaprzestania kontaktow
z danym oferentem. W ramach tego typu dziatan nie dochodzi do wykorzystania
sity wzgledem objetej bojkotem organizacji. Nabywcy ograniczajg si¢ jedynie do
informowania innych uczestnikéw rynku o praktykach danego podmiotu, ktdre
uwazajg za nieprawidlowe. W ramach tych dzialan wykorzystywane sg przede
wszystkim materialy drukowane, strony i fora internetowe, media spotecznoscio-
we oraz petycje do samych organizacji, wzywajace do zmiany nieaprobowanego
zachowania.

Przykladem tego typu dziatan jest protest naukowcéw przeciwko wydawnic-
twu Elsevier w 2006 r. w ramach akcji The Cost of Knowledge. Srodowiska na-
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ukowe zdecydowaly si¢ na bojkot, argumentujac to brakiem przyzwolenia na
coraz wyzsze ceny ustug korzystania z baz wydawnictwa®. Cho¢ koszt artykuléow
i praktyki firmy juz kilka lat wcze$niej budzity watpliwosci, to jednak dopiero
dzialania informacyjne zapoczatkowane przez Timothyego Gowersa zwrdcily
na to uwage wiekszego grona naukowcow. Na swojej stronie internetowej ma-
tematyk twierdzil, Zze ceny artykuléw sa zbyt wysokie, a biblioteki zmusza si¢
do kupowania catych zestawow czasopism w formie pakietowej, bez mozliwosci
negocjowania indywidualnej oferty z niezbednymi tytutami. Gowers wskazywal
takze, ze wydawnictwo probuje uniemozliwi¢ korzystanie z materialéw dostep-
nych w bazach o otwartym dostepie i tym samym skutecznie ograniczy¢ dostep
do aktualnej wiedzy®.

Zmiana tych praktyk stala si¢ gtéwnym postulatem srodowiska, ktére rozpo-
czelo zbieranie podpiséw oraz zniechecanie innych naukowcéw do korzystania
z oferty wydawnictwa®. Czgs¢ bojkotujacych proponowala niecytowanie artyku-
téw publikowanych w czasopismach Elsevier, rezygnacje z zasiadania w radach
naukowych, nieangazowanie si¢ w ich edytowanie i nienadsytanie artykutow®’. Po
poczatkowym zbagatelizowaniu problemu ilos¢ bojkotujacych systematycznie ro-
sta, a w dzialania wigczaly si¢ kolejne autorytety §wiatowego $rodowiska nauko-
wego. W pazdzierniku 2015 r. postulaty stawiane w akcji The Cost of Knowledge
popierato juz 15 282 naukowcéw®®. Do bojkotu dofgczali nie tylko indywidualni
uczestnicy, lecz takze organizacje zrzeszajace naukowcdw i uniwersytety. Jednym
z pierwszych byl wysoko ceniony w miedzynarodowych rankingach Uniwersytet
w Tilburgu, ktéry wprost zarzucit wydawnictwu zachlanno$¢ w maksymalizacji
zysku kosztem popularyzacji odkry¢ naukowych®. Cho¢ wspomniane dzialania
bojkotowe wykorzystywaly jedynie pokojowe rozwigzania w postaci kampanii in-
formacyjnych i petycji to w 2012 r. uznano je jako rewolucyjne w podejsciu do
wspolczesnej nauki”®. W tym samym roku wydawnictwo Elsevier obnizylo ceny
dostepu do artykuléow, udostepnito czes¢ baz danych zawierajacych wczesniej-
sze materialy oraz wycofato swoje wsparcie dla tzw. Research Work Act, projek-
tu ustawy dotyczacego wprowadzenia ograniczen w wolnym dostepie do prac
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naukowych”. Mimo takich ustepstw bojkot nie zostal calkowicie wycofany. Czes¢
naukowcow postuluje dalsze zmiany w celu uzyskania transparencji i pelnego do-
stepu do wynikéw badan naukowych.

Jak wynika z analizy przypadkéw wspolczesnych bojkotow, dziatania stopnia
zerowego s3 najczesciej podejmowanym typem bojkotu zaréwno wzgledem przed-
siebiorstw, jak i instytucji kultury. Po pierwsze, nie wymuszaja na uczestnikach
angazowania si¢ w dzialania, ktére moga by¢ niezgodne z prawem, a po drugie,
nie wigzg si¢ z poswiecaniem nadmiernej ilosci czasu wolnego — ograniczaja si¢
w gléwnej mierze do praktyk, ktére moga by¢ podejmowane w domu. Bojkoty ze-
rowego stopnia moga jednak stanowic jedynie pierwszy etap protestow, ktory wraz
z uptywem czasu doprowadzi do eskalacji konfliktu. Z tego tez powodu przedsie-
biorstwa i instytucje kultury nie powinny ignorowa¢ symptomoéw tego zjawiska
i podejmowac¢ dzialania na rzecz jego fagodzenia i pokojowego rozwigzania.

Dzialania bojkotowe pierwszego stopnia, cho¢ nie wykorzystuja bezposrednio
czynnika sity w dzialaniach towarzyszacych, to jednak mogg by¢ uznawane za inwa-
zyjne. Précz kampanii informacyjnych inicjowane s3 réwniez protesty uliczne, ma-
nifestacje przed lokalami badz siedzibg firmy czy flashmoby. W ramach tego rodzaju
dzialan mogg by¢ przeprowadzane ataki stowne czy hackerskie w srodowisku inter-
netowym. Cho¢ bojkoty te nie niosg ze soba bezposrednich konsekwencji w postaci
zniszczen materialnych czy narazania zdrowia i Zycia pracownikéw bojkotowanego
podmiotu, to jednak moga doprowadzi¢ do proceséw sagdowych i odszkodowan.

Przyktadem ilustrujagcym bojkot pierwszego stopnia s dzialania studentéw ame-
rykanskich przeciwko firmie Wendy’s, oferujacej positki typu fast food. Mialy one
miejsce w marcu 2015 r.,, po tym jak firma nie zdecydowala si¢ na przystgpienie
do programu Fair Food’> monitorujacego przestrzeganie praw pracownikéw (w tym
wysokosci ich pensji, dobowych i dziennych norm pracy) zajmujacych sie uprawa
oraz zbieraniem warzyw i owocow”. Uczestnicy bojkotu argumentowali, ze pracow-
nicy tego obszaru rynku sg szczegdlnie podatni na niekorzystne dla zdrowia i zycia
warunki: wysokie temperatury, dzialania pestycydow, a w przypadku niektérych
zbioréw prace po godzinach. Rosngca krytyka wzgledem firm oferujacych fast foody
spowodowala, ze gléwni konkurenci Wendy’s (McDonald’s, Burger King) dotaczyli
do programu Fair Food, poddajac si¢ tym samym zwigkszonym dziataniom kon-
trolnym oraz zobowigzujac do zwracania wigkszej uwagi na kwestie pracownicze’.
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Dziatania bojkotowe wzgledem Wendy’s ogloszono podczas koncertu i pa-
rady zorganizowanych przez studencka organizacje SFA (Student/Farmworker
Alliance). Mialy one by¢ bezpos$rednim wyrazem dezaprobaty wobec nieprzysta-
pienia firmy do wspomnianego programu Fair Food oraz zaprzestania przez nig
kupna pomidoréw pochodzacych z farm z Florydy, gdzie prawa pracownikéw,
w przeciwienstwie do innych miejsc, byly dokladnie monitorowane”. Jak podkre-
$lali organizatorzy akcji, w czesci miejsc, z ktorych pochodza produkty kupowane
przez firme Wendy’s, dochodzi do przestepstw i wykorzystywania pracownikéow.
Wisrod gtownych zarzutéw znalazty sie argumenty dotyczace handlu Zzywym towa-
rem i przymuszania ludzi do pracy pod grozba $mierci, zamykanie pracownikéw
w obozach i placenie im minimalnych pensji badz przekazywanie zaplaty jedynie
w formie pozywienia. Dodatkowo wypominano incydenty wykorzystywania sek-
sualnego, gwaltéw czy przemocy psychicznej’.

Do zaprzestania bojkotu nie doprowadzily zapewnienia firmy o czg$ciowym
zaopatrywaniu si¢ na farmach objetych programem Fair Food. Organizatorzy ak-
¢ji zarzucali firmie brak wymaganego zaangazowania finansowego, ktory miatby
doprowadzit do wzrostu ptac” i przenoszenie gléwnego cigzaru dostaw do Mek-
syku, gdzie nie istnialy odpowiednie regulacje w zakresie praw pracownikow’.
Dzialania studentéw z Florydy w relatywnie krétkim czasie kontynuowano réw-
niez na innych uniwersytetach, gdzie nabraty cech charakterystycznych dla bojko-
tow pierwszego stopnia. Po miesigcu od ogloszenia akcji bojkotowych, studenci
protestowali przed lokalami Wendy’s i zniechecali konsumentéw do spozywania
positkéw w lokalach firmy na terenie catego kraju”. Wysitki studentéw zostaty po-
zytywnie przyjete przez wladze uczelni. Cze$¢ z nich zdecydowala si¢ na oficjalne
wsparcie protestujacych. Na stronach internetowych organizatoréw pojawialy sie
materialy informacyjne, kalendarze z datami protestéw oraz propozycje narzedzi,
ktére moga by¢ wykorzystane w inicjatywach oddolnych: pikiety, teatry uliczne,
marsze oraz zrywanie baneréw reklamowych®. Ze wzgledu na stosunkowo krétki
czas trwania dzialan protestacyjnych skierowanych przeciwko firmie Wendy’s ich
rezultat nie jest znany. Na terenie Stanow Zjednoczonych nadal trwajg zaréwno
kampanie informacyjne, jak i protesty czy demonstracje, ktére objely swym za-
siegiem juz nie tylko studentow, lecz réwniez szerszg grupe innych konsumentow.
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Bez wzgledu na ostateczny wynik akcji powyzsze dzialania wpisuja si¢ w cha-
rakterystyke bojkotow konsumenckich pierwszego stopnia. Podczas ich trwania
zaréwno zbierano podpisy pod petycja skierowang do wiladz firmy, prowadzono
strony informacyjne czy kolportowano broszury, jak i organizowano manifestacje
lub niszczono materiaty promocyjne firmy. Na forach internetowych précz wy-
miany informacji pojawialy sie przypadki atakéw stownych i propozycje bardziej
sifowych rozwigzan problemu. Cho¢ jak dotad w ramach dzialan towarzyszacych
bojkotowi nie doszto do incydentéw z bezposrednim uzyciem sily, niewykluczone,
ze moze si¢ tak sta¢ w przysztosci. Podloze analizowanego problemu ma charakter
ideologiczny, a to zwigksza prawdopodobnos¢ eskalacji konfliktu w przypadku,
gdy zadna ze stron nie zdecyduje si¢ na ustepstwa. Z pewnoscia decyzja Wendy’s
o nieangazowaniu si¢ w dzialania w ramach programu Fair Food stanowi powaz-
ne utrudnienie dla jej konkurencyjnosci. Rynek firm oferujacych positki fast food
w Stanach Zjednoczonych charakteryzuje si¢ duza liczba silnie ze soba rywalizu-
jacych podmiotéw. Jednoczesnie obserwuje sie, ze swiadomos¢ tamtejszych kon-
sumentow ros$nie, co z kolei sprawia, ze nawet nieznaczne problemy wizerunkowe
moga znacznie utrudni¢ funkcjonowanie firmy. O koncowym sukcesie dziatan
bojkotowych wzgledem Wendy’s zadecyduje sita ekonomiczna jej konsumentéw.

Bojkoty pierwszego stopnia spotyka si¢ stosunkowo czesto rowniez w przy-
padku instytucji kultury. Za ich przyktad mozna uzna¢ bojkot podjety w 2015 r.
przeciwko Muzeum Sztuk Piecknych w Bostonie, bedacy sprzeciwem czesci konsu-
mentéw wobec wystawy obrazéw Augusta Renoira. Gléwnym zarzutem bojkotu-
jacych miata by¢ niska jako$¢ prac artysty i twierdzenie, jakoby mialy one obniza¢
poziom sztuki. W rzeczywistosci bojkot stanowil sprzeciw czgsci odwiedzajacych
wobec nadmiernego inwestowania wspolczesnych instytucji kultury w tradycyj-
ng sztuke i kulture oraz ignorowania nowoczesnych artystow®'. Dziatania podjete
przez konsumentow przeciwko muzeum w Bostonie przypominaja pod wzgledem
wykorzystanych instrumentéw bojkot Wendy’s: w ramach akcji prowadzono ma-
nifestacje przed siedzibg instytucji, pisano petycje do politykow i wladz placéwki
o uwzglednienie postulatéw, tworzono strony internetowe i wydarzenia w me-
diach spolecznosciowych (gléwnie na Instagramie i Facebooku), aby zniecheci¢
potencjalnych odbiorcéw do odwiedzania muzeum. Uczestnicy bojkotu zamiesz-
czali réwniez nieprzychylne komentarze na oficjalnych stronach internetowych
muzeum®. Chociaz w tym przypadku dzialania protestujacych nie objely swoim
zasiegiem duzej grupy ludzi, to jednak obecno$¢ w mediach i liczne artykuty po-
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$wiecone temu tematowi otworzyty pole do dyskusji nad rola sztuki nowoczesnej,
koniecznoscig zwigkszenia jej finansowania i promowania przez instytucje kultury.

Protesty konsumentéw wzgledem podmiotéw rynkowych moga przybieraé
takze bardziej sitowy charakter. W ramach bojkotu konsumenckiego drugiego
stopnia oprdcz dzialan informacyjnych oraz manifestacji pojawiajg si¢ incyden-
ty niszczenia towaru danego przedsigbiorstwa badz nalezacych do niego lokali
czy fabryk. Za przyklad teego rodzaju dziatan mogg postuzy¢ bojkoty rozproszo-
ne, skierowane przeciwko firmom odziezowym uzywajacym naturalnych futer.
Gléwnym organizatorem akgcji siegajacych lat 80. XX wieku jest PETA, ktora
jednocze$nie inicjowala szereg innych dzialan protestacyjnych w celu ochrony
praw zwierzat. Organizacja od poczatku swego funkcjonowania zwracata uwage
na niehumanitarne traktowanie zwierzat w branzy odziezowej. Z tego powodu
rozpoczeta kampanie informacyjna skierowang do konsumentdéw, aby przekona¢
ich nie tylko do niekupowania naturalnych futer, lecz rowniez do bojkotu innych
produktéow sygnowanych przez projektantow, ktorzy oferuja w swoich kolek-
cjach ten rodzaj odziezy. Do dziatan PETA regularnie dotgczajg inne podmioty,
ktore procz kampanii informacyjnych wykorzystuja takze bardziej sitowe i wi-
dowiskowe rozwigzania. Jedng z organizacji zaangazowanych przeciwko wyko-
rzystywaniu zwierzat w branzy odziezowej jest ALF (Animal Liberation Front)®,
uwazana w Stanach Zjednoczonych za organizacje terrorystyczng. Przez ostatnie
40 lat dokonata ona co najmniej kilku atakéw na farmy zwierzat i sklepy oferu-
jace odziez z naturalnych futer. W 2013 r. zniszczony zostat sklep Furs by Graf
w San Diego®, a sama wlascicielka i jej rodzina wielokrotnie otrzymywali grozby
i ostrzezenia®. W 2015 r. celem organizacji stala si¢ farma zwierzat w Ronan,
gdzie zniszczono cze¢$¢ wyposazenia®. Podobne zdarzenia, ktérym kazdorazo-
wo towarzyszylo duze zainteresowanie mediéw, mialy takze miejsce w Finlandii,
gdzie spladrowano farmy norek®, czy w kanadyjskim Vancouver, gdzie zniszcze-
niu ulegty produkty opiewajace na kwote ponad 50 000 $. Dziatania te stanowily
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jednak przede wszystkim tto dla kampanii bojkotowych konsumentéw. Wigk-
szo$¢ organizacji wspierajacych protesty oficjalnie odrzucata metody sifowe sto-
sowane przez ALFE, ograniczajac si¢ do protestow przed sklepami badz zakidcajac
pokazy mody. W roku 2008 protestujacy wtargneli na pokazy projektantki Don-
ny Karan w Nowym Jorku, przerywajac prezentacje dwczesnej kolekcji*®. Podob-
ne dzialania powtérzono w roku 2011 podczas Tygodnia Mody w Australii®.
Wobec rosngcego ryzyka uszkodzenia towaru przez aktywistow, atakow na skle-
py oraz regularnego spadku popytu na tego rodzaju odziez coraz wieksza liczba
projektantéw zaczela ulegac presji konsumentéw i rezygnowac z wykorzysty-
wania naturalnych futer w swoich kolekcjach. Jedng z pierwszych marek, ktéra
calkowicie zrezygnowata z takich rozwigzan, byla amerykanska firma Tommy
Hilfiger (2007)*, zapewniajac sobie w ten sposob uznanie aktywistow, co z kolei
przetozylo si¢ na darmowg reklame w mediach i wzrost zainteresowania konsu-
mentow. Na jeszcze wieksze zmiany zdecydowala si¢ angielska projektantka Stel-
la McCartney, ktoéra oprocz ideowego odrzucenia naturalnych futer zaczeta wy-
korzystywa¢ proekologiczne technologie oraz zrezygnowala z ustug dostawcow,
ktérych materialy majg szkodliwy wplyw na srodowisko naturalne®. W obliczu
zagrozenia bezposrednimi dziataniami protestacyjnymi, z naturalnych futer zre-
zygnowalo réwniez szereg innych firm o globalnym zasiegu, w tym GAP, Calvin
Klein i John Bartlett*.

Dziatania bojkotowe konsumentoéw sprzeciwiajacych si¢ wykorzystaniu natu-
ralnych futer oraz wspierajacych ich organizacji nadal trwaja. Wcigz dochodzi do
incydentéw niszczenia farm, fabryk czy sklepow, ktére zwigzane sg z produkcja
badz sprzedazg naturalnych futer. Postulatom bojkotujacych nadal opiera sie duza
grupa projektantow wspieranych przez takie miedzynarodowe czasopisma modo-
we jak np. ,Vogue” — takze zreszta bedacy przedmiotem krytyki. Czes¢ marek nie
ulega postulatom bojkotujacych i towarzyszacym im od czterech dekad dzialaniom
sifowym ze wzgledu na fakt, Ze w rzeczywistosci cze$¢ uczestniczacych w prote-
stach 0sob to nie sg faktyczni konsumenci. Ich sprzeciw nie ma zatem wystarczajg-
cej sily ekonomicznej, a bazuje jedynie na probach zniechecania konsumentow ak-
tualnych. Ponadto marki oferujace odziez produkowang z naturalnych futer naleza
do kategorii luksusowych, kupowanych tylko przez waska grupe konsumentow.
Mimo coraz wigkszego odsetka konsumentdw nieaprobujacych naturalnych futer,
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nadal istnieje na rynku wystarczajaco silna grupa, ktéra kupujac nawet niewiele
produktéw, zapewnia przedsigbiorstwu wystarczajacy zysk. Stad tez zauwaza sie
silny op6r do wprowadzania zmian, a dzialania bojkotowe nie przynosza efektow,
jakich spodziewaliby sie ich organizatorzy.

Dzialania bojkotowe drugiego stopnia jedynie sporadycznie sg inicjowane wo-
bec instytucji kultury, ale zyskuja zazwyczaj duze zainteresowanie medialne. Za
przyktad najbardziej aktualnych protestéw tego typu uzna¢ mozna zniszczenie
waz stworzonych przez chinskiego artyste Ai Weiwei, ktére mialo miejsce w mu-
zeum sztuki w Miami w 2013 roku. Jeszcze przed sprowadzeniem ekspozycji poja-
wialy sie zarzuty lokalnych artystéw o ignorowaniu ich prac oraz faworyzowaniu
tworcow kierujacych swe prace do masowej publicznosci®. Grozby zniszczenia
ekspozycji zostaly spetnione przez lokalnego artyste Maxima Caminero, ktéry roz-
bit czgs¢ prac podczas zwiedzania muzeum. W kolejnych wywiadach prasowych
twierdzil, ze jego dzialania stanowily wyraz niezadowolenia i bojkotu wzgledem
polityki prowadzonej przez wspomniang instytucje kultury®.

Zaréwno w przypadku przedsigbiorstw, jak i instytucji kultury niszczenie ofer-
ty jest przykladem wandalizmu, zazwyczaj podejmowanego incydentalnie przez
pojedynczych konsumentéw. Warto jednak zauwazy¢, ze w przypadku teatrow
czy filharmonii dzialania drugiego stopnia moga dotyczy¢ takze zakldcania badz
przerywania przedstawien i spektakli. Jak pokazuja wczesniejsze przyktady, tego
typu zdarzenia moga by¢ poprzedzone bardziej tradycyjnymi metodami protestow
(manifestacje, petycje), ale moga rowniez pojawi¢ si¢ niespodziewanie. W przy-
padku niszczenia dziet sztuki zauwaza sig, ze s3 one podejmowane najczesciej
przez osoby dotkniete chorobami psychicznymi, wyalienowane, pozostajace w sta-
lym konflikcie z danymi twércami badz instytucjami. Mimo ich sporadycznosci
kazdy podmiot rynkowy, ktéry przewiduje mozliwos¢ niezadowolenia i bojkotu
powinien przemysle¢ mozliwe strategie ochrony swojego mienia, aby zabezpieczy¢
sie przez wskazanymi wczesniej scenariuszami.

Eskalacja przemocy, kiedy dokonuje si¢ bezposredniego ataku na samych pro-
ducentéw, pracownikéow danej firmy badz osoby zwiazane z przedmiotem pro-
testow (np. artystow), to bojkot konsumencki trzeciego stopnia, ktéremu to-
warzyszy¢ moga incydenty naruszenia zdrowia, a nawet zycia ludzkiego. Tego
typu zdarzenia mogg wystapi¢ przy szczegdlnie silnej polaryzacji intereséw badz
ideologii obu zaangazowanych stron i dotycza zazwyczaj konfliktéw o podtozu
religijnym badz systemowym. Przykladem opisujacym bojkot trzeciego stopnia

93 Jonathan Jones, Who’s the Vandal: Ai Weiwei or the man who smashed his Han urn?, http://
www.theguardian.com/artanddesign/jonathanjonesblog/2014/feb/18/ai-weiwei-han-urn-
smash-miami-art (dostep: 28.02.2016).

94 Nick Madigan, Ai Weiwei Vase Is Destroyed by Protester at Miami Museum, http://www.nytimes.
com/2014/02/18/arts/design/ai-weiwei-vase-destroyed-by-protester-at-miami-museum.
html?_r=0 (dostep: 28.02.2016).
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sg dzialania konsumentéw muzulmanskich przeciwko produktom pochodzenia
dunskiego po publikacji karykatur Mahometa w czasopismie ,,Jyllands-Posten”
w 2006 roku. Chociaz za to zdarzenie nie odpowiadalo bezposrednio zadne z dun-
skich przedsiebiorstw, to protestami konsumentow zostaty objete wszystkie dun-
skie firmy. Ich celem bylo zmuszenie wtadz do oficjalnych przeprosin za publikacje
godzace w uczucia religijne muzulmanéw. Odmowa spelnienia postulatow ugrun-
towala bojkot, ktory stopniowo zwiekszal swdj zasieg terytorialny oraz obejmowat
kolejne firmy (Arla Apetina, Lego, Havarti, Lurpak)®. Poczatkowo konsumenci
prowadzili bojkot w Arabii Saudyjskiej, Syrii i Egipcie, aby w kolejnych miesigcach
rozszerza¢ go na inne kraje Bliskiego Wschodu, a nawet Indonezj¢. Konsumenci
muzulmanscy, ktérych sita rynkowa oceniana byta na 1,6 mld $%, okazali si¢ seg-
mentem silnie zmobilizowanym. Jak wskazuja dane z czaséw bojkotu, zyski firm
dunskich gwaltownie spadly. Sprzedaz produktéw marki Arla Apetina, bedacej
najwiekszym przedsiebiorstwem pochodzenia dunskiego dziatajagcym na rynkach
Bliskiego Wschodu, w niektérych rejonach spadla do blisko zera. Zgodnie z sza-
cunkami, po rozpoczeciu bojkotu firma tracila dziennie 1,7 mln $%, co wymusito
interwencje zarzadu i kampanie informacyjng w lokalnych gazetach z przeprosi-
nami za karykatury w ,,Jyllands-Posten”™®.

Dziafania te okazaly si¢ jednak niewystarczajace, a bojkoty wigzaly sie z akta-
mi coraz wigkszej przemocy. Wzrastata liczba pracownikéw dunskich firm, kto-
rzy otrzymywali anonimowe grozby, za$ fundamentalisci islamscy wzywali do
zabijania 0os6b zwigzanych posrednio badz bezposrednio z firmami zachodni-
mi”. W protestach i manifestacjach zdarzaly sie ofiary $miertelne, co wynikalo
z celowych dziatan badz przypadkowych incydentéw spowodowanych przez roz-
emocjonowany tlum. Z czasem celem konsumentéw staly sie nie tylko dunskie
przedsigbiorstwa, lecz wszystkie produkty pochodzenia zachodniego. Atakowano
siedziby firm, sklepy, instytucje rzadoweireligijne. W Libii spalono konsulat Wtoch,
a w manifestacjach zgingto 11 0s6b'®. W Nigerii celem protestujacych staly sie
koscioty, z ktérych az 11 spalono. Takze tutaj prasa donosita o przypadkach $mier-
telnych - zgineto co najmniej 16 0s6b'”'. Manifestacje odbywaty sie w wiekszosci

95 Muslim Boycotts Hurt Danish Firms, http://www.foxnews.com/story/2006/02/16/muslim-
boycotts-hurt-danish-firms.html (dostep: 2.11.2015).

96 Ibidem.

97 Kevin Sullivan, For Danish Firms, Boycott in Mideast a ‘Nightmare’, http://www.washingtonpost.
com/wp-dyn/content/article/2006/02/10/AR2006021001821.html (dostep: 2.11.2015).

98 Hassen Fattah, Muslims Urge End to Boycott of Danish Products, http://www.nytimes.
com/2006/04/04/world/africa/04iht-islam.html?_r=0 (dostep: 2.11.2015).

99 Reaction around the World to Cartoon Row, http://news.bbc.co.uk/2/hi/europe/4676930.stm
(dostep: 02.11.2015).

100 In Libya, 11 Reportedly Die in Cartoon Protests, http://edition.cnn.com/2006/WORLD/
africa/02/17/libya.cartoons/index.html (dostep: 2.11.2015).

101 16 die in Cartoon Protests in Nigeria, http://edition.cnn.com/2006/WORLD/africa/02/18/
cartoon.roundup/index.html (dostep: 2.11.2015).
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krajow muzulmanskich i miaty mniej lub bardziej sitowy charakter. Wobec braku
spelnienia postulatéw protestujacych bojkot ulegal stopniowemu ostabieniu, ale
wrogo$¢ wobec produktéw pochodzenia zachodniego wpisala sie¢ w §wiadomos¢
niezadowolonych nabywcow.

Kolejnym przyktadem dziatan towarzyszacych bojkotom trzeciego stopnia byly
protesty skierowane przeciwko francuskiemu czasopismu ,,Charlie Hebdo”, znane-
mu z wyrazistych i groteskowych grafik i rysunkow, czesto uwazanych za skanda-
liczne'®”. Ich punktem kulminacyjnym stal sie zamach terrorystyczny zorganizo-
wany przez radykalng grupe muzulmanska na siedzibe redakeji w styczniu 2015 .,
w ktérym zginelo 12 0sdb, w tym artysci-rysownicy'®. W przypadku instytucji
kultury, ktérych oferta narusza istniejace tabu spoleczne badz kulturowe, stosun-
kowo czesto pojawiajg si¢ przypadki bojkotéw. Towarzyszg im grozby wobec arty-
stow, pracownikéow czy nawet konsumentéw. Cho¢ przypadki pozbawienia zycia
czy narazenia zdrowia zdarzaja sie sporadycznie, to w przypadku najbardziej kon-
trowersyjnych ofert, nie powinny by¢ z géry wykluczane i ignorowane.

Ze wzgledu na réznorodnos¢ wystepujacych czynnikéw mechanizmy bojkotow
moga si¢ znacznie rézni¢ i w zwigzku z tym utrudnia¢ jednoznaczne zaklasyfiko-
wanie kazdego przypadku do konkretnej grupy zdarzen. Kazdy kolejny stopien
bojkotu wskazujacy na eskalacje przemocy moze zawiera¢ zdarzenia charakte-
rystyczne dla wczesniejszych poziomdw, nie jest to jednak uniwersalng reguta.
Szczegdlnie w przypadku bojkotéw konsumenckich trzeciego stopnia takie dzia-
tania nie sg poprzedzone kampaniami informacyjnymi czy petycjami. Moga one
przebiega¢ w sposdb gwaltowny, bez ostrzezenia, ktore daloby organizacji czas na
podjecie dziatan naprawczych.

Jak dotad najczestszymi dzialaniami towarzyszacymi protestom konsumenc-
kim sa bojkoty zerowego i pierwszego stopnia. Obserwacja rynku pozwala jednak
stwierdzi¢, ze odsetek wykorzystujacy rozwiazania sifowe sukcesywnie rosnie. Ich
natezenie wida¢ szczegdlnie w przypadku konfliktow religijnych i ideologicznych,
a te w XXI wieku wystepuja coraz czesciej. Moze to oznaczad, ze takze liczba boj-
kotéw drugiego i trzeciego stopnia bedzie rosta.

W przypadku instytucji kultury najczesciej zauwaza si¢ bojkoty zerowego
i pierwszego stopnia. Wydaje sig, Ze protesty konsumentéw na tym rynku sg bar-
dziej pokojowe anizeli w przypadku tradycyjnych przedsigbiorstw. Moze to by¢
zwigzane z faktem, Ze przedmiotem bojkotu instytucji kultury sa cze$ciej narusze-
nia norm moralnych i estetycznych, a nie dziatanie na szkode $rodowiska natu-
ralnego czy praw konsumentéw. Wspoélczesna praktyka pokazuje jednak, ze takze

102 Des activistes russes proposent un boycott international de Charlie Hebdo, https://francais.
rt.com/international/13949-russie-boycott-charlie-hebdo (dostep: 28.02.2016).

103 Attentat contre ,Charlie Hebdo”: qui sont les victimes?, http://tempsreel.nouvelobs.com/
charlie-hebdo/20150107.0BS9469/attentat-contre-charlie-hebdo-qui-sont-les-victimes.
html (dostep: 28.02.2016).



102 Uczestnicy, cele i kategorie bojkotow konsumenckich

wobec instytucji kultury zdarzaja si¢ przypadki wykorzystania $rodkéw sitowych:
zaktdcanie wystaw czy spektakli, niszczenie ekspozycji, grozby wobec artystow czy
zamachy i zabdjstwa. Z tego wzgledu zaréwno przedsiebiorstwa, jak i instytucje
kultury zagrozone bojkotem konsumenckim powinny uwzglednia¢ wszystkie po-
tencjalne scenariusze.

2.3.5. Bojkot z wykorzystaniem podmiotow referencyjnych

Kolejnym kryterium pozwalajacym na stworzenie kategoryzacji bojkotéw konsu-
menckich jest rodzaj podmiotéw referencyjnych wykorzystanych w kampaniach
informacyjnych. Przez podmioty referencyjne rozumie si¢ osoby rozpoznawalne
spolecznie, posiadajace uznanie w konkretnej dziedzinie'*. Odgrywaja one istotna
role w zakresie wywierania wplywu na otoczenie oraz moga si¢ okaza¢ decydujace
przy zachecaniu innych do uczestnictwa w bojkocie.

Zaangazowanie podmiotéw referencyjnych do udzialu w kampaniach infor-
macyjnych zwigzanych z bojkotem konsumenckim ma podobny cel co wykorzy-
stanie znanych os6b w kampaniach reklamowych marek komercyjnych. Banyte
i Piligrimiene wskazuja trzy gléwne cele promocji w oparciu o nazwiska i wizerun-
ki znanych oséb. Naleza do nich:

= transfer wizerunku na konkretne dzialania w celu ich uwiarygodnienia;

= zwigkszenie zainteresowania i zaangazowanie konsumentéw w poszukiwa-

nie informacji;

= zaktywizowanie nabywcéw i zwrdcenie ich uwagi na elementy niezwigzane

stricte z produktem lub ustugg'®.

Istotnym elementem odrézniajgcym kampanie reklamowe od dzialan in-
formacyjnych zwigzanych z bojkotami konsumenckimi jest przede wszystkim
nieodplatne uzyczenie wizerunku przez dany podmiot. Jego pojawienie si¢
w charakterze wspierajacym ma zacheci¢ cenigce go osoby do zaangazowania
sie w protest oraz nasladowanie zachowania autorytetu. Celem podmiotu refe-
rencyjnego w tym obszarze staje sie zatem aktywizacja i wzbudzenie zaintereso-
wania otoczenia bojkotem konsumenckim poprzez nieodptatne wykorzystanie
wlasnego wizerunku.

Podobnie jak w przypadku kampanii komercyjnych, wizerunek podmiotu re-
ferencyjnego nie powinien by¢ sprzeczny z postulatami stawianymi przez organi-

104 Syed Mazlan Syed Mat Dom, Hani Suhaila Binti Ramli, Audrey Lim Li Chin, Tan Tze Fern,
Determinants of the Effectiveness of Celebrity Endorsement in Advertisement, ,The Journal of
Developing Areas” 2016, Vol. 50 No. 5, s. 526-526.

105 Jiraté Banyté, Eglé Stonkiené, Zaneta Piligrimiené, Selecting Celebrities in Advertising:
The case of Lithuanian sports celebrity in non sport product advertisement, ,,Economics and
Management” 2011, Vol. 16, s. 1216.
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zatoréw bojkotu. Sposréd licznych koncepcji na temat zaangazowania sie znanych
0sob w tego typu dziafania, z punktu widzenia bojkotéw konsumenckich szcze-
gblnie istotna wydaje si¢ by¢ koncepcja FREDD (akronim stow familiarity, rele-
vance, esteem, differentiation and deportment)'*. W jej my$l podmiot referencyjny
powinien by¢ rozpoznawalny, wiarygodny, wyrézniac sig¢ na tle innych, kojarzone
z nim wartosci i skojarzenia muszq by¢ spojne z celem dziatan, jego zachowanie zas
powinno by¢ przewidywalne i nieuwiklane w skandale, ktore moglyby negatywnie
wplyngé na postrzeganie sensu podjetej inicjatywy. Przy wykorzystywaniu podmio-
tow referencyjnych w kampaniach informacyjnych szczegdlnie istotne jest zapo-
bieganie wszelkim dysonansom na linii warto$ci waznych dla bojkotujacych oraz
zachowanie tego podmiotu. Istnieje duze ryzyko, ze jesli bojkotowany odkryje
przypadki naruszania przez autorytet promowanych wartosci, to wykorzysta ten
fakt w dziataniach kontrbojkotowych.

Na podstawie analizy dotychczasowych bojkotéw wyrdézni¢ mozna trzy gléwne
grupy podmiotéw referencyjnych wykorzystywanych w protestach konsumenc-
kich. Naleza do nich: politycy, aktorzy i piosenkarze (artysci) oraz eksperci.
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Rysunek 19. Grupy podmiotow referencyjnych wykorzystywane w bojkotach konsumenckich
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy indywidualnych przypadkéw.

Politycy najczesciej pelnig role podmiotéw referencyjnych w bojkotach konsu-
menckich o przyczynach handlowych, politycznych i srodowiskowych. Za przy-
ktadowe dzialania stuzy¢ moga zaangazowanie Rustana Andrijko z partii Swoboda
w opisany wczesniej bojkot produktéw pochodzenia rosyjskiego na Ukrainie'”,

106 Alan R. Miciak, William L. Shanklin, Choosing Celebrity Endorsers, ,,Marketing Management”
1994, Vol. 3, No. 3, s. 55-56.

107 Yana Polyanska, Economic Boycott: The tricolor as a label for Russian goods, http://
euromaidanpress.com/2014/10/10/economic-boycott-the-tricolor-as-a-label-for-russian-
goods/ (dostep: 2.11.2015).
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wsparcie cztonkéw wladz Autonomii Palestynskiej dla bojkotu przeciwko pro-
duktom izraelskim majacym ograniczy¢ tamtejsze osadnictwo'®, czy minister fi-
nanséw Norwegii Kristin Halvorsen - bojkot nabywcéw przeciwko produktom
pochodzenia izraelskiego'®”. Z jednej strony politycy pomagaja zacheci¢ konsu-
mentéw o podobnych preferencjach politycznych i $wiatopogladowych do udziatu
w protestach, z drugiej za$, dotyczy to tylko tej czesci spoteczenstwa, ktora silnie
utozsamia si¢ z dang partig. Wykorzystanie politykéw w kampaniach towarzysza-
cych bojkotowi moze powodowac jego upolitycznienie, a tym samym zniecheci¢ te
cze$¢ konsumentdw, ktdra popiera alternatywne ugrupowania.

Zaangazowanie politykéw w bojkotowanie instytucji kultury wydaje si¢ znacz-
nie czestsze, niz ma to miejsce w bojkotach przedsiebiorstw handlowych. Wynika
to stad, Ze instytucje kultury prezentuja w swych ofertach konkretne wartosci, kto-
re nie zawsze s3 zgodne z tymi przyjetymi przez danego polityka i jego elektorat.
Obecnie zauwaza si¢ wiele przypadkéw angazowania sie politykéow - jako pod-
miotéw referencyjnych — w dzialania zmierzajace do bojkotu instytucji kultury. Za
przyklad moga postuzy¢ dzialania czesci rosyjskich parlamentarzystow wzgledem
moskiewskiego teatru Taganka w 2014 roku. W swych o$wiadczeniach deputowa-
ni oskarzali wladze teatru o wspieranie zbyt prozachodnich spektakli i ideologii'*’.
Do bojkotéw wroctawskiego Teatru Polskiego wlaczyli si¢ z kolei lokalni i ogélno-
polscy politycy, gdy w 2015 roku wystawiano tam spektakl Smier¢ i dziewczyna.
Przedmiotem krytyki mialo by¢ ,promowanie pornografii”!.

W bojkoty polskich instytucji kultury szczegélnie czesto wlaczaja si¢ politycy
o pogladach konserwatywnych. Swoj udzial w tego typu dziataniach argumentuja
najczesciej checig ochrony ,,obowigzujacych norm i wartoéci”> W rzeczywistosci
dziatania bojkotowe sg przez nich réwnie czesto wykorzystywane do autopromocji.
Pojawienie si¢ w ttumie protestujacych pozwala wyborcom na lepsze zapamietanie
polityka i powigzanie go z wartosciami osob bojkotujacych. W innych krajach eu-
ropejskich réwnie czesto bojkotuja politycy liberalni i takze w ich przypadku ini-
cjatywa ta przyczynia si¢ do wzrostu ich popularnosci wérdd czesci spoleczenstwa.

Aktorzy i piosenkarze (artysci) stanowig najliczniejsza grupe podmiotéw refe-
rencyjnych w bojkotach konsumenckich skierowanych przeciwko przedsiebiorstwom

108 Dalit Halevy, PA Calls for Boycott of Settlement Products, http://www.israelnationalnews.
com/News/News.aspx/179058#.VjeQOn4vflV (dostep: 2.11.2015).

109 Carsen Thomsen, Boikotter Israel, http://www.dagbladet.no/nyheter/2006/01/05/453899.
html (dostep: 2.11.2015).

110 Day Donaldson, Moscow’s Taganka Theater Accused of Promoting ,\Violence, Homosexuality,
Pedophilia and Suicide” at Russian Council, http://guardianlv.com/2014/03/moscows-
taganka-theater-accused-of-promoting-violence-homosexuality-pedophilia-and-suicide-
at-russian-council/ (dostep: 11.03.2016).

111 MaciejKulczynski, Krucjata Rézaricowa” szturmowata Teatr Polski. Sq zatrzymania, http://polska.
newsweek.pl/bojkot-spektaklu-smierc-i-dziewczyna-w-teatrze-polskim,artykuly,374495,1.html
(dostep: 11.03.2016).
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handlowym. Cho¢ si¢ powszechnie uwaza, ze do zaangazowania w bojkot s w stanie
zacheci¢ wieksza liczbe nabywcow anizeli politycy, to jednak ich udziat takze obarczo-
ny jest pewnym ryzykiem. Ma to przede wszystkim zwigzek ze stabilno$cig wizerun-
ku, ktéra w przypadku artystow moze ulega¢ dynamicznym zmianom. Udowodnily to
liczne kontrowersje zwigzane z udziatem Madonny czy Tigera Woodsa w dotychczaso-
wych kampaniach reklamowych firm komercyjnych. Niemniej jednak wsparcie z ich
strony gwarantuje zainteresowanie prasy, co dla organizatoréw dziatan bojkotowych
jest istotnym elementem dziatan informacyjnych i promocyjnych.

Artysci angazowali sie dotychczas w bojkoty majace zaréwno charakter po-
lityczny, spoleczny, jak i srodowiskowy. Bojkotem natury politycznej, ktéremu
wsparcia udzielifa rekordowa liczba artystow, byty wspomniane wcze$niej dzia-
tania przeciwko produktom izraelskim. Piosenkarze i aktorzy postulowali wow-
czas nie tylko konieczno$¢ przestrzegania praw czlowieka, ale rowniez zwigkszenie
praw politycznych i panstwowych dla Palestynczykow. Szczegélny sprzeciw arty-
stow wzbudzila ofensywa izraelska w strefie Gazy, ktéra wedtug doniesien praso-
wych kosztowala zycie ponad 1900 os6b, w tym 400 dzieci''>. W protesty wlaczyli
sie¢ Penelope Cruz, Danny Glover, Emma Thompson, Dustin Hoffmann, Stevie
Wonder, Whoopie Goldberg czy Meg Ryan'"’. W kolejnych miesigcach do bojko-
tu dolaczylo az 700 artystow z catego swiata''*, co rozpropagowalo te inicjatywe
w prasie i zwiekszylo zainteresowanie opinii publiczne;j.

Znacznie czg$ciej niz w bojkoty polityczne, piosenkarze i aktorzy angazujq si¢
w bojkoty spoteczne i srodowiskowe, co z punktu widzenia ich wizerunku i kariery
wydaje si¢ by¢ dzialaniem bardziej bezpiecznym. W 2015 r. grupa artystow, za spra-
wa piosenkarza Eltona Johna, przylaczyla sie do bojkotu marki odziezowej Dolce
& Gabbana, ktorej whasciciele w wywiadzie prasowym wyrazali brak przyzwolenia
na adopcje dzieci przez pary jednopiciowe oraz negowali metode zaplodnienia in
vitro'®. Protesty w ciggu dwoch pierwszych tygodni poparli znani artysci z catego
$wiata, bedacy jednoczesnie najbardziej rozpoznawalnymi klientami tej luksuso-
wej marki. Bojkot ten stat sie jednym z najczesciej opisywanych w 2015 roku wy-
darzen w prasie plotkarskiej i przyczynil si¢ do pogorszenia wizerunku tej wloskiej
firmy"'°. Jej projektanci juz wczesniej stali sie obiektem zainteresowania mediéw
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w wyniku rozpraw sadowych zwigzanych z nieprawidtowosciami finansowymi
w ich spolce'”. Presja ze strony gtéwnych klientéw doprowadzita do wystosowa-
nia oficjalnych przeprosin przez wlascicieli firmy, co ostatecznie zakonczyto dzia-
tania bojkotowe!®. Wspomniany przypadek jest o tyle charakterystyczny, ze sama
presja podmiotéw referencyjnych okazata si¢ wystarczajaca do spelnienia stawia-
nych przez konsumentdw postulatéw (zajecia stanowiska i oficjalnych przeprosin),
a caly bojkot trwat nie dluzej niz sze$¢ miesiecy.

Organizacje, w ktorych bojkot wlaczajg si¢ artysci, to nie tylko przedsiebior-
stwa, lecz takze instytucje kultury. Jednym z najczesciej przytaczanych przykladow
jest zaangazowanie si¢ artystow izraelskich w bojkot przeciwko centrum kultury
w miescie Ariel. Cze$¢ aktorow sprzeciwiala sie dzialalnosci tej instytucji w miej-
scu majacym stanowic¢ terytorium nalezace do ludnosci palestynskiej. Po zapro-
szeniu do centrum odmowili oni swoich wystepow, twierdzac, ze Ariel znajduje si¢
poza terytorium kraju, a dzialalno$¢ centrum jest niezgodna z ich wartosciami'*.

Oproécz pobudek czysto altruistycznych, artysci angazuja sie w bojkot konsu-
mencki réwniez po to, aby polepszy¢ swdj wizerunek. Pojawienie si¢ w mediach
umozliwia zapamietanie artysty przez otoczenie i skojarzenie go z konkretng idea
popierang podczas bojkotu. Zauwaza sie, ze czg$¢ artystow wykorzystuje akcje
charytatywne czy bojkoty konsumenckie w celu odbudowania swojej reputaciji,
ktora w jaki$ sposob zostala wczedniej nadszarpnigta. Odkrycie takiego postepo-
wania przez zaangazowanych w bojkot konsumentéw moze stanowi¢ zrédlo kry-
tyki i zniecheci¢ ich do kontynuowania protestow.

Specjalisci stanowig szeroka grupe referencyjng — naleza do niej certyfikowani eks-
perci, pracownicy naukowi, aktywisci o wieloletnim do$wiadczeniu oraz inne osoby
uprawnione do przeprowadzania ekspertyz i tworzenia raportéw kontrolnych. Cho-
ciaz nie muszg oni by¢ osobami powszechnie rozpoznawalnymi, to jednak ich tytuf na-
ukowy czy pozycja zawodowa $wiadczg o posiadanym autorytecie i wiedzy. Rola spe-
cjalistow nie ogranicza si¢ jedynie do tworzenia ekspertyz i raportéw kontrolnych, lecz
réwniez do proponowania rozwigzan i negocjowania proponowanych dziatan. Zauwa-
za si¢ co najmniej kilka przypadkéw wykorzystania specjalistow jako podmiotéw refe-
rencyjnych w bojkotach przedsigbiorstw handlowych. Istotng role odegrali np. w boj-
kocie przeciwko firmie Mitsubishi, ktéra w 1993 r. zostata oskarzona o przyczynianie
sie do masowego niszczenia laséw deszczowych. Zadaniem ekspertéw bylo przygoto-
wanie raportow wstepnych. Wynikalo z nich, ze przedsigbiorstwo w samym roku 1990
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zakupito 1 253 752 metréw sze$ciennych drewna, plasujac sie tym samym w pierwszej
tréjce najwiekszych importeréw tego surowca w calej Japonii'®. Sami specjalisci wy-
stapili w filmie List do Mitsubishi, ktory przedstawial zalozenia kampanii i postulaty
stawiane przedsigbiorstwu przez bojkotujacych'?'. W materialach argumentowano, ze
firma odpowiedzialna jest za wyniszczanie laséw, m.in. w prowingji Sarawak na wy-
spie Borneo nalezacych do najstarszych na $wiecie (180 mln lat). Dziatania Mitsubishi
mialy sie takze przyczyni¢ do zniszczenia lokalnej kultury ludu Penan, ktéry zamiesz-
kiwat tamtejsze obszary'>.. W kolejnych raportach oraz kampaniach informacyjnych
przedstawiano argumenty $§wiadczace na niekorzys¢ firmy, co przekonywato kolejnych
konsumentéw do udzialu w bojkocie. Firma zgodzila si¢ ostatecznie na negocjacje
z udzialem ekspertow z organizacji RAN (Rainforest Action Network). W ich wyniku
Mitsubishi zadeklarowata gotowos¢ do przygotowania niezaleznych analiz z udzialem
zewnetrznych specjalistow oraz porzucenie dotychczasowej praktyki korzystania z pa-
pieru i drewna pochodzacych z wyrebu laséw deszczowych. Mitsubishi zdecydowalo
sie takze na uruchomienie programu ,,Forest Community Support’, w ramach ktdrego
zapewniono odbudowe zniszczonych terenéw, odtworzenie infrastruktury lesnej oraz
wprowadzenie ,,ekologicznej rachunkowosci™'*. Po spetnieniu warunkéw konsumen-
tow i trwajacym ponad osiem lat bojkocie, dzialania protestacyjne zakonczyly sie na
korzys¢ obroncéw srodowiska. W znacznej mierze przyczynili sie do tego specjalisci,
ktorzy byli istotnymi podmiotami referencyjnymi: dokonywali oni analiz srodowisko-
wych i rynkowych oraz uczestniczyli w procesie negocjacji i wdrazania polityki zmian
w firmie'®,

Mimo niezwykle istotnej roli, jaka w bojkotach przedsiebiorstw handlowych
odgrywaja specjalisci, podmiot ten praktycznie nie wystepuje w dziataniach skie-
rowanych przeciwko instytucjom kultury. W przypadku tego typu bojkotéw istot-
niejsza role odgrywaja szeroko rozumiane autorytety (naukowe, moralne, ide-
owe). W sytuacji, gdy oferta instytucji kultury przekracza przyjete normy badz
wartosci, w dzialania bojkotowe moga si¢ wlaczy¢ przedstawiciele religijni. Gdy
oferta narusza tradycje badz relatywizuje historie, podmiotem referencyjnym
mogg3 si¢ sta¢ kombatanci badz swiadkowie danych wydarzen. W koncu, w przy-
padku instytucji kultury, autorytetem w roli podmiotu referencyjnego moga si¢
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stac¢ takze krytycy. To wlasnie ich pozycja jest najbardziej zblizona do roli specja-
listow. Wlaczajac sie do bojkotéw, dokonujg oni oceny danej oferty kulturalnej
i moga skutecznie zniecheci¢ odbiorcéw do korzystania z niej.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze w przypadku bojkotéw przedsigbiorstw
handlowych dominujacg grupg sg artysci i eksperci, podczas gdy do bojkotow in-
stytucji kultury najczesciej wlgczaja sie politycy i autorytety. Ich udzial moze mie¢
charakter bierny (podpisanie petycji, oswiadczenie) lub aktywny (udzial w de-
monstracjach, tworzenie raportéw, uczestnictwo w negocjacjach). Wobec coraz
wigkszej aktywizacji konsumentéw oraz zwigzanej z tym rosnacej liczby dziatan
bojkotowych, udzial podmiotéw referencyjnych pozwala na skuteczne wyroéznie-
nie si¢ i wzbudzenie zainteresowania mediéw. Ich wsparcie uznaje si¢ za istotny
czynnik mogacy przyczynic si¢ do wywarcia presji na bojkotowanych i ostateczne-
go spelnienia postulatéw bojkotujacych.

2.3.6. Bojkot w Srodowisku internetowym i rzeczywistym

Rozwdj internetu, oprocz znaczacego wplywu na codzienne zycie konsumentow
i ich decyzje zakupowe, stal si¢ rowniez przetomem dla zjawiska bojkotu - przy-
czynil si¢ mianowicie do zwigkszenia liczby inicjowanych protestow oraz ulatwit
uczestnikom dostep do towarzyszacych im kampanii informacyjnych. Chociaz
uwaza si¢, ze prowadzenie dziatan bojkotowych w internecie ma wigksze szanse
powodzenia, to jednak rola i efektywnos¢ tego medium w catym procesie wydaje
sie by¢ nieco wyolbrzymiona.

Aby zrozumie¢ specyfike bojkotu w srodowisku wirtualnym oraz przewidywac
jego skuteczno$¢, warto uwzgledni¢ aktualne statystyki dotyczace rozwoju same-
go internetu. Za gtéwna zaletg prowadzenia protestow w srodowisku wirtualnym
uwaza si¢ wiekszy i szybszy dostep do nabywcéw, ktorzy mogliby poprze¢ postu-
laty organizatoréow. Jak wskazuja obecne trendy, liczba oséb korzystajacych z in-
ternetu od poczatku jego powstania systematycznie rosnie. O ile jeszcze w 2000 r.
miata wynosi¢ 738 mIn w skali globalnej, o tyle w roku 2015 szacuje si¢ ja na
3,2 mld uzytkownikow, co stanowi 43% ludnosci $wiata'*. Jednoczesnie zauwazal-
ny jest wzrostowy trend wsrdd oséb korzystajacych z narzedzi mobilnych (1,9 mld
w 2015 r. wobec 1,1 mld w 2007 r.), ktérym umozliwiaja one czestszy i latwiejszy
dostep do informacji zamieszczanych w internecie'*. Dotyczy to réwniez nagan-
nych praktyk przedsiebiorstw i wynikajacych z tego bojkotow.
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Powyzsze statystyki wskazuja jednak réwniez na istotne ograniczenia dla orga-
nizator6éw inicjatyw bojkotowych w srodowisku wirtualnym. Po pierwsze, dostep
do internetu nie jest dla wszystkich konsumentéw réwnomierny. O ile w krajach
cywilizacji zachodniej korzysta z niego srednio 80% populacji (Ameryka Pétnoc-
na - 87,9%, Europa - 73,5%, Australia — 72,9%'¥), o tyle na innych kontynen-
tach liczba ta wynosi zaledwie 39% (Ameryka Poludniowa - 53,9%, Azja — 38,8%,
Afryka - 27%)'*. Takie dane wskazuja juz na pewne geograficzne ograniczenia
co do skali przekazywanych informacji. Naturalnie bojkoty prowadzone s3 przede
wszystkim przez konsumentéw z kultury zachodniej. To wlasnie oni posiadaja
znaczacg sile nabywcza i moga wywiera¢ presje na inne podmioty rynkowe. Niski
dostep do internetu w krajach rozwijajacych sie i cenzura w panstwach niedemo-
kratycznych zdaja si¢ jednak utrudnia¢ skuteczne przekazywanie informacji na
temat nagannych praktyk czy trwajacych akcji. To z kolei utrudnia proces ostrze-
gania i oddolnej aktywizacji konsumentdéw.

Dysproporcje w dostepie do internetu majg miejsce réwniez w krajach naleza-
cych do kultury zachodniej. O ile w 2014 r. w Wielkiej Brytanii (90%), Danii (96%)
Kanadzie (92,3%) czy Holandii (96%) wspolczynnik populacji korzystajacej z in-
ternetu przekroczyt 90%, o tyle we Wtoszech (59,6%), Rumunii (51,6%) czy Serbii
(49,6%) liczba ta byla prawie o polowe mniejsza'®. Istotne utrudnienie stanowi
réwniez profil demograficzny uzytkownikéw internetu. Zauwaza sie, ze w skali
$wiatowej sg nimi gtéwnie osoby mlode, dobrze wyksztalcone, zamieszkujace duze
miasta'®’. Ograniczajac si¢ jedynie do inicjatyw bojkotowych w internecie, orga-
nizatorzy automatycznie wykluczaja z grona potencjalnych protestujacych istotne
grupy spoteczne, posiadajace znaczacg site nabywecza.

Bojkot w $rodowisku wirtualnym moze jednak stuzy¢ jako uzupelnienie dzia-
tan prowadzonych w $wiecie rzeczywistym. Za zalety tego typu inicjatyw uznaje
sie mozliwo$¢ dostepu czesci protestujagcych do aktualnych informacji i biezace
$ledzenie rozwoju dziatan bojkotowych. Dzigki temu konsumenci sg w stanie nie
tylko zapozna¢ si¢ z przyczynami i postulatami innych uczestnikéw bojkotow,
lecz réwniez odpowiednio szybko podejmowac decyzje o wstrzymaniu badz za-
wieszeniu swojego udzialu w konkretnych akcjach protestacyjnych. Zapewnienie
dostepu do mozliwie najbardziej aktualnych informacji na temat zainicjowanych
dzialan stanowi podstawe dobrze zorganizowanych protestow.
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Aby osiagna¢ zakladany przez bojkotujacych cel, konieczne jest przekonanie do
niego takze tej grupy konsumentéw, ktéra wykazuje bardziej obojetny stosunek
do tego typu inicjatyw. Wobec rosnacej ilosci informacji, staje si¢ to jednak coraz
bardziej problematyczne. Obecne badania wskazuja, ze konsument posiadajacy
dostep do internetu otrzymuje wigkszg ilos¢ informacji, niz jest w stanie przetwo-
rzy¢ i zrozumie¢, co ma przede wszystkim dwie istotne konsekwencje'*'.

Po pierwsze, w nabywcy powstaje uczucie frustracji spowodowane brakiem
obiektywnych kryteridow, ktore pozwolilyby mu wybra¢ informacje istotne oraz
zapewni¢ go o ich wiarygodnosci®?. Cze$¢ objetych bojkotami przedsiebiorstw
podejmuje si¢ dzialan defensywnych, publikujac materialy $wiadczace o ich nie-
winno$ci badz nawet dyskredytujace organizatoréw protestow. Te ostatnie maja
stworzy¢ szum informacyjny i spowodowac, ze konsument, wobec braku pewno-
$ci co do autentycznosci przekazywanych informacji, moze je zignorowac.

Po drugie, rosngca ilo§¢ informacji powoduje zobojetnienie konsumenta
i mniejsza sklonno$¢ do angazowania si¢ w inicjatywy spoteczne'®. Wspdlczesny
konsument coraz czesciej informowany jest o nagannych praktykach kolejnych
przedsigbiorstw oraz zachecany do udzialu w dzialaniach bojkotowych. Rosngca
ilos¢ informacji sprawia zatem, ze inicjatorzy protestow konsumenckich musza
sie¢ odpowiednio wyréznié, aby w ogole ich dostrzezono. Tym samym ich dziala-
nia coraz bardziej przypominaja kampanie promocyjne wykorzystujace narzedzia
marketingowe anizeli tradycyjne protesty konsumenckie charakterystyczne dla
czasOw sprzed ery internetu.

Istotng zaleta dziatan internetowych w bojkotach konsumenckich jest natomiast
mozliwo$¢ wykorzystania wigkszej liczby narzedzi wspierajacych dang inicjatywe,
anizeli ma to miejsce w przypadku protestow w srodowisku tradycyjnym. Oprocz
informacyjnych stron internetowych coraz istotniejsza role zaczynaja odgrywac fora
i blogi. Umozliwiaja one interakcje z innymi konsumentami oraz dokumentowanie
nagannych praktyk przedsiebiorstw czy kontrowersyjnych ofert instytucji kultury.
Gléwnym $rodowiskiem rozwoju inicjatyw protestacyjnych staly si¢ jednak media
spolecznosciowe, ktore oferujg caty szereg narzedzi mogacych stanowi¢ wsparcie dla
dziatan bojkotowych. Za ich posrednictwem mozliwe jest bezposrednie informo-
wanie wszystkich znajomych o zaangazowaniu w dang inicjatywe oraz prezentowa-
nie informacji w sposoéb wiarygodny, mogacy wzbudzi¢ zainteresowanie i zacheci¢
do uczestnictwa w bojkocie. Media spotecznosciowe umozliwiaja konsumentom
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nie tylko publikacje zdje¢ i filméw dokumentujacych protesty, lecz réwniez bezpo-
$rednig interakcje z oferentami. Zauwaza sig, ze wspolczesni bojkotujacy prowadza
dyskusje na oficjalnych kanatach przedsigbiorstw i instytucji w mediach spoteczno-
$ciowych. Wielokrotnie wymuszaja odniesienie si¢ do stawianych bojkotowanym
zarzutow, wymieniajg argumenty z pracownikami i lojalnymi konsumentami.

Istotnym ograniczeniem bojkotéow rozwijajacych si¢ w $rodowisku interne-
towym jest z kolei niski stopien faktycznych interakcji miedzy organizatorami
inicjatyw a potencjalnymi bojkotujacymi oraz wigkszy stopien deklaratywnosci
anizeli faktycznie podejmowanych dziatan. W przypadku obecnych bojkotéw za-
uwaza sig, ze celem organizatoréw protestow staje sie przede wszystkim dotarcie
do maksymalnie duzej liczby konsumentéw. Czes$¢ z nich zapomina jednak o ko-
nieczno$ci wywarcia pozadanego wrazenia na odbiorcach, ktére skutkowatoby ich
przylaczeniem si¢ do bojkotu. Mylace moze by¢ przeswiadczenie, ze konsumenci
beda w stanie dotrze¢ do informacji bez koniecznosci bezposredniego kontaktu
z organizatorami badz aktywistami. Brak poczucia jakiejkolwiek wiezi z inicja-
torami protestow moze spowodowa¢ ignorowanie ich dziatan badz deklaratywne
wiaczenie si¢ w bojkot, tylko po to, aby nie zosta¢ posadzonym o niewrazliwos¢
czy obojetnos¢ na problemy otoczenia.

Zaleta prowadzenia dzialan bojkotowych w §rodowisku tradycyjnym jest dostep do
réznorodnego segmentu konsumentéw. W przeciwienstwie do wezesniejszych ograni-
czen internetowych, organizatorzy bezposrednich dziatan bojkotowych na podstawie
analizy dotychczasowych zachowan poszczegélnych grup konsumentéw mogg bar-
dziej precyzyjnie okresli¢ miejsce prowadzenia dzialan informacyjnych. Pozwala to
przede wszystkim dotrze¢ do oséb starszych, mniej wyksztalconych, o mniejszych niz
$rednie dochodach oraz nieposiadajacych dostepu do internetu. Istotnymi utrudnie-
niami z punktu widzenia dzialan towarzyszacych bojkotom konsumenckim w $rodo-
wisku tradycyjnym jest natomiast relatywnie wolniejsze tempo rozprzestrzeniania si¢
informacji, trudniejszy dostep do aktualnych wydarzen, potrzeba wiekszych nakladow
finansowych na dziatania promocyjno-informacyjne oraz uzaleznienie od mediow, je-
8li chodzi o sposdb przekazywania informacji na temat biezacych dziafan.

Dzialania towarzyszace bojkotom konsumenckim zaréwno w srodowisku tra-
dycyjnym, jak i internetowym maja swoje ograniczenia, ale i zalety. Cho¢ obec-
nie jako $srodowisko prowadzenia inicjatyw bojkotowych preferuje si¢ internet, to
jednak coraz czesciej zwraca si¢ tez uwage na zwigzane z tym problemy. Nalezg
do nich: nadmiar informacji, nieréwny dostep do internetu, rosngca ignorancja
konsumentdw oraz tendencja wylacznie do deklarowania zamiast podejmowania
przez nabywcow faktycznych dzialan uczestniczacych.

Internet, ktory powinien stuzy¢ jako narzedzie wspomagajace inicjatywy boj-
kotowe, stal si¢ dla czesci akeji protestacyjnych gléwnym srodowiskiem rozwoju,
co nie ulatwia stawianych sobie przez bojkotujacych celéw. Po pierwsze, zauwa-
za si¢ rosngcy liczbe inicjatyw gromadzacych jedynie kilku badz kilkudziesie-
ciu uczestnikow, ktérzy podejmuja prowokacyjne dziatania wzgledem obiektow
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Rysunek 20. Korzysci i utrudnienia zwigzane z bojkotem tradycyjnym i internetowym
Zrédto: opracowania wtasne na podstawie zebranych studiéw przypadkéw.

swojej krytyki. Po drugie, organizatorzy bojkotow czesto skupiajg sie na dotarciu
z informacja do jak najwiekszej liczby konsumentdéw, zapominajac o koniecznosci
mobilizowania ich i nawigzywania z nimi rzeczywistych interakeji.

Dobrym rozwigzaniem wydaje si¢ planowanie bojkotéw mieszanych - z wyko-
rzystaniem zaréwno narzedzi tradycyjnych, jak i internetowych. Takie potacze-
nie pozwala nie tylko na dotarcie do stosunkowo duzej liczby konsumentéw, lecz
réwniez przekonanie ich do wlaczenia sie w inicjatywy bojkotowe. Z punktu wi-
dzenia przedsiebiorstw, organizacji pozarzadowych i instytucji kultury pojawienie
sie internetu umozliwilo bardziej precyzyjna identyfikacje zrodta niezadowolenia
oraz przewidzenie prawdopodobienstwa zaistnienia bojkotu konsumentéw. Procz
badania nastrojow za pomocg tradycyjnych ankiet, mozliwa stala si¢ identyfikacja
problemu poprzez analize tresci tworzonych przez nabywcéw. Coraz czgsciej za-
uwaza si¢, ze w ramach monitorowania otoczenia dokonuje si¢ analiz mediéow spo-
tecznosciowych, blogéw czy foréw konsumenckich. Takie dzialania moga dostar-
czy¢ informacji na temat opinii i nastrojéw konsumentéw. Wykrycie problemoéw
na wczesnym etapie pozawala na zastosowanie narzedzi fagodzacych konflikt oraz
przygotowanie sie na potencjalny bojkot.
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2.4. Podsumowanie

Wspolczesne organizacje, mimo coraz wiekszych nakladéw pienieznych na utrzy-
mywanie poprawnych relacji z otoczeniem, budowanie lojalnosci i dobrej repu-
tacji, nadal spotykaja si¢ z niezadowoleniem i bojkotami konsumenckimi. Coraz
wigksza liczba konsumentéw negatywnie ocenia cale grupy produktéw, ustug,
ofert kulturalnych i spotecznych. Nie slabnie réwniez zjawisko bojkotéw. Cho¢
wczesniej wystepowalo przede wszystkim w obszarze przedsigbiorstw handlo-
wych, to obecnie coraz czesciej dotyczy takze instytucji kultury.

Bojkoty konsumenckie skierowane przeciwko réznego typu organizacjom ce-
chuja podobne mechanizmy. Zaréwno w obszarze przedsi¢biorstw, jak i instytu-
¢ji kultury wyrdzni¢ mozna podmiot objety bojkotem, konsumentéw aktualnych,
konsumentéw potencjalnych, media, instytucje kontrolne, instytucje sadownicze,
lideréw opinii, grupy nacisku i organizacje spoleczne. W przypadku instytucji kul-
tury analiza przypadkéw pozwala uzupetni¢ wskazang liste o podmioty finansuja-
ce i krytykow.

Dziatania bojkotowe skierowane przeciwko przedsigbiorstwom i instytucjom
kultury maja takze podobne cele. Istotg obu typéw inicjatyw protestacyjnych sta-
je si¢ zmiana zachowania danego podmiotu (cel behawioralny) oraz subiektywne
odczuwanie przez bojkotujacych zaangazowania w walke o wlasne wartosci (cel
emocjonalny). Aby osiagna¢ wskazane cele, bojkotujacy daza do zniszczenia wi-
zerunku danego podmiotu, poinformowania innych uczestnikéw rynku o jego
nagannych praktykach oraz wywarcia na nim presji ekonomicznej poprzez pozba-
wienie czesci zysku. To ostatnie w przypadku instytucji kultury staje si¢ szczegol-
nie trudne do osiagniecia. O ile tradycyjne przedsigbiorstwa handlowe bazuja na
szerokich, zréznicowanych grupach konsumentéw, o tyle instytucje kultury ogra-
niczaja sie do stosunkowo niewielkiej liczby odbiorcéw o podobnym s$wiatopo-
gladzie, otwartych na odmiennos¢ i refleksje. Zazwyczaj sa nimi zatem nabywcy;,
ktérych postulaty bojkotujacych, wskazujace na nieszanowanie przez instytucje
kultury tradycyjnych wartosci, nie sklaniaja do zaangazowania si¢ w protesty.

Uwzgledniajac status bojkotowanych i bojkotujacych (prywatny badz publicz-
ny), zauwaza sie, ze instytucje kultury, podobnie jak przedsigbiorstwa, moga by¢
poddane presji zaréwno w ramach oddolnych inicjatyw konsumentéw, jak i dzia-
tan ogélnopanstwowych. Arty$ci moga otrzyma¢é zakaz prezentowania swojego
dorobku w danym kraju w wyniku napig¢ politycznych o zasiggu migdzypanstwo-
wym lub sprzeciwu konsumentoéw, ktérzy nie zgadzajq si¢ z prezentowanymi w ich
pracach warto$ciami.

Biorac pod uwage liczbe podmiotéw objetych bojkotem, instytucje kultury
w przewazajacej mierze podlegaja mechanizmom jednopodmiotowym. Stosun-
kowo rzadko si¢ zdarza, aby organizatorzy protestow kierowali swoje zarzuty do
wiekszej liczby instytucji jednoczesnie. W przypadku przedsigbiorstw handlowych
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zauwaza si¢ z kolei coraz czestsza tendencje do obejmowania ich bojkotami wie-
lopodmiotowymi, ktére dotyczg kilku firm jednoczesnie, tamigcych istotne dla
konsumentdéw normy.

Istotng réznica miedzy bojkotami instytucji kultury i przedsigbiorstw jest ro-
dzaj towarzyszacych im dziatan. Zauwaza sie, ze w przypadku instytucji kultury
najsilniejsza reakcja bojkotujacych sg protesty, manifestacje i petycje skierowane
do wladz. Wedlug zaproponowanego w niniejszej pracy podzialu takie inicjatywy
klasyfikuja bojkoty instytucji kultury na poziomie pierwszego stopnia. W bojko-
tach przedsiebiorstw spotyka sie o wiele wiecej dziatan zwigzanych ze stosowaniem
przemocy. Obserwuje sie takie zdarzenia jak niszczenie towaru, demolowanie
sklepéw czy blokowanie dostaw. Takie dzialania w przypadku bojkotéw instytucji
kultury sa jedynie incydentalne. W przypadku przedsiebiorstw najczesciej docho-
dzi do bojkotéw reorientacyjnych, majacych je sktoni¢ do dostosowania si¢ do
nowych warunkéw spotecznych i rynkowych. Wobec instytucji kultury dominuja
z kolei bojkoty regresyjne. Zaangazowani konsumenci staraja si¢ nie dopusci¢ do
promowania wartosci niezgodnych z tradycyjnym porzadkiem przyjetym w da-
nym spoleczenstwie.

W przypadku bojkotéw przedsiebiorstw i instytucji kultury zauwaza si¢ takze wy-
korzystanie réznych podmiotéw referencyjnych w celu uwiarygodnienia protestow.
Gdy objeta jest nimi instytucja kultury, swojego wizerunku uzyczajg najczesciej po-
litycy oraz autorytety moralne. W przypadku przedsiebiorstw zauwaza si¢ przede
wszystkim wykorzystanie wplywu artystow i specjalistow. To ci ostatni dostarczaja
raportéw i analiz, ktére maja potwierdza¢ zasadnos¢ prowadzenia bojkotu.

Bojkoty przedsiebiorstw i instytucji kultury sa natomiast podobne ze wzgledu
na srodowisko ich wystepowania. Coraz czgsciej si¢ zauwaza, ze protesty rozwijaja
sie w internecie, a szczegdlnie w mediach spoleczno$ciowych, na forach i blogach.
Ograniczenie bojkotow do $rodowiska wirtualnego wptywa na obnizenie efektyw-
nosci dzialan protestacyjnych oraz zwiekszenie deklaratywnosci dziatan konsu-
mentoéw, kosztem rzeczywistych zachowan.

Istotne rdznice oraz podobienstwa wystepujace miedzy bojkotami przedsie-
biorstw oraz instytucji kultury sklaniajg do glebszej refleksji na temat narzedzi wy-
korzystywanych przez te podmioty do diagnozowania, zapobiegania i tagodzenia
skutkéw dziatan protestacyjnych konsumentow. O ile literatura z zakresu komuni-
kacji i strategii antykryzysowych przedsigbiorstw wobec tego rodzaju zagrozenia
jest stosunkowo szeroka, to instytucjom kultury nie poswigcono w niej szczegélnej
uwagi. Analiza poréwnawcza obu typéw zjawisk pozwala sugerowac, ze instytucje
kultury, aby zminimalizowa¢ ryzyko niezadowolenia konsumentéw czy bojkotu,
powinny chocby cze$ciowo korzystac ze strategii i narzedzi przedsiebiorstw. Aby
zrozumie¢ charakter dzialan antykryzysowych podejmowanych przez instytucje
kultury, konieczne jednak staje si¢ zrozumienie ich motywacji do korzystania
z dorobku wspdlczesnego marketingu, relacji z interesariuszami oraz specyfiki
tworzonej przez nie oferty.



Rozdziat 3

Zarzadzanie i marketing na rynku
kultury a powstawanie niezadowolenia
konsumentow

3.1. Kultura wysoka i procesy jej urynkawiania

Zjawiska niezadowolenia oraz bojkotéw konsumenckich moga by¢ analizowane
zar6wno w obszarze kultury wysokiej, jak i masowej. We wspodlczesnej literaturze
kulture wysoka charakteryzuje sie jako te, ktora tworzona jest na podstawie wlasnej
wizji i przemyslen artysty, w wyniku czego powstaje produkt artystyczny o oryginal-
nym, unikatowym znaczeniu, a opinia potencjalnego widza na jego temat ma dla
tworcy drugorzedne badz znikome znaczenie'. Kultura masowa przedstawiana jest
z kolei jako catkowite przeciwienstwo kultury wysokiej. Przy tworzeniu produktu to
potrzeby odbiorcy i jego gusta staja si¢ glownymi wskazéwkami dla artysty, ktéry
sklonny jest dostosowa¢ sie¢ do nowych trendéw na rynku?. W niniejszym opraco-
waniu analizuje si¢ problematyke niezadowolenia i bojkotéw konsumenckich wy-
stepujacych w obszarze kultury wysokiej; tam obecnie wida¢ ich najwiecej, a liczba
opracowan naukowych na ten temat jest nadal uboga. W zwigzku ze wskazanymi
brakami w literaturze, przed przystapieniem do etapu badawczego zebrano przy-
padki bojkotéw, ktére mialy miejsce na polskim rynku kultury w ostatniej deka-
dzie. W celu ich zidentyfikowania wykorzystano doniesienia publikowane w czaso-
pismach, internecie oraz mediach spolecznosciowych. Na tej podstawie uzyskano
29 przypadkoéw, ktére poddane zostaly analizie. Cze$¢ z nich, odpowiadajgca tema-
tyce niniejszego opracowania, zostala szerzej opisana w ostatnim rozdziale.

1 Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization. New strategies for attracting audiences
to classical music, dance, museums, theatre and opera (2™ Edition), Cengage Learning EMEA,
Cork 2013, s. 25-26.

2 Ibidem,s. 26.
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Poznanie przyczyn i charakteru niezadowolenia na rynku kultury wysokiej wy-
maga zrozumienia jego specyfiki. Na poczatku niniejszego rozdzialu zdefiniowano
sam rynek i scharakteryzowano produkty kultury, wskazujac przy tym, jakie ich
elementy moga doprowadzi¢ do powstania niezadowolenia odbiorcéw. Nastepnie
opisano instytucje kultury, okreslono ich typy oraz wskazano, ktore z nich naj-
cze$ciej mierzg si¢ z niezadowoleniem i bojkotami konsumenckimi. W kolejnych
podrozdziatach zaprezentowano typy konsumentéw kultury oraz wilasciwy im
proces zakupowy. Na tej podstawie wskazano, ktérzy uczestnicy rynku i na jakim
etapie procesu zakupowego angazuja si¢ w bojkoty konsumenckie. W koncowej
czesci rozdziatu opisano proces segmentacji, wyboru rynku docelowego i pozy-
cjonowania oraz wskazano ich wptyw na niezadowolenie oraz protesty odbiorcow.

3.1.1. Definicja rynku kultury

W definicji Magdaleny Sobocinskiej rynek kultury to ,,0g6t stosunkéw wymiany
zachodzacy miedzy podmiotami oferujacymi dobra i ustugi zaspokajajace potrze-
by w zakresie kultury a konsumentami i instytucjami nabywajacymi produkty kul-
tury”™. W latach 2010-2015 zauwazalo si¢ jego systematyczny wzrost nie tylko na
obszarze Unii Europejskiej, Stanéw Zjednoczonych i Chin (najwiekszych rynkéw
kultury na $wiecie), lecz réwniez w Afryce i Ameryce Lacinskiej’. Wyrazny wzrost
znaczenia rynku kultury w perspektywie globalnej pobudza zainteresowanie in-
westorow, a tym samym zacheca badaczy do prowadzenia kolejnych badan i wy-
jasniania wystepujacych na nim zjawisk. Rozwazania na temat rynku oraz mar-
ketingu kultury warto kontynuowa¢ poprzez probe zidentyfikowania gléwnych
podmiotdéw uczestniczacych w wymianie dobr kultury oraz definiujac najwazniej-
sze pojecia w tym obszarze.

Marketing w literaturze przedmiotu charakteryzowany jest jako ,proces spo-
teczny, w ktorym jednostki i grupy otrzymuja to, czego potrzebuja, poprzez
tworzenie, oferowanie oraz swobodna wymiane z innymi towaréw i ustug, kto-
re posiadaja warto$¢™. Frangois Colbert dodaje, ze marketing kultury moze by¢
definiowany w analogiczny sposob, jednak musi uwzglednia¢ specyfike srodowi-
ska artystycznego oraz uczestnikow rynku kultury®. W powszechnym rozumieniu
rynek kultury utozsamiany jest jedynie z konsumentami débr i ustug kultury oraz
instytucjami kultury, ktére takie produkty oferuja swym odbiorcom. W rzeczy-

3 Magdalena Sobocinska, Zachowania nabywcéw na rynku débr kultury i ustug kultury, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 18.

4 Art& Finance Report 2016 (Deloitte) - 4th Edition, s. 26.

Philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2012, s. 5.

6 Francois Colbert, Jacques Nantel, Souzane Bilodeau, Denis Rich, Marketing Culture and the
Arts, Paul & Co Pub Consortium, Montreal 2010, s. 16.

(6]
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wistosci liczba podmiotéw na nim wystepujacych jest znaczenie szersza. Oprocz
konsumentéw kultury wyrézni¢ mozna takze podmioty zajmujace si¢ przygoto-
waniem realizacji proceséw kreacji dobr kultury, ich wytwarzaniem, dystrybucja
i rozpowszechnianiem, jak rowniez te oferujgce ustugi kultury, szkolnictwo arty-
styczne i panstwo’. Powyzsza lista moze by¢ rozszerzona o dodatkowe podmioty
z otoczenia rynku, ktore majg istotny wplyw na forme i ksztalt zaleznosci miedzy
konsumentami, instytucjami kultury i panstwem. Do tej grupy naleza: mecenasi
i sponsorzy (zaréwno indywidualne podmioty, jak i przedsigbiorstwa), media oraz
krytycy (majace wpltyw na popularnos¢ produktu badz ustugi).
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Rysunek 21. Podmioty rynku kultury

Zrédto: na podstawie Magdalena Sobociriska, Zachowania nabywcéw na rynku débr kultury

i ustug kultury, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 19, uzupetnione opraco-
waniem wtasnym otoczenia rynku.

W otoczeniu rynku kultury zauwaza si¢ réwniez proby uwzglednienia innych
podmiotéw, np. organizacji miedzynarodowych i ich wplywu na ksztalt globalne-
go rynku kultury. Mecenasi i sponsorzy kultury pozostaja istotnymi podmiota-
mi finansujgcymi niektorych artystow i instytucje, ktérzy upatruja w nich szansy

7 Magdalena Sobocinska, Zachowania nabywcdéw na rynku débr..., s. 19.
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na zmniejszenie uzaleznienia od finansowania ze srodkéw panstwowych®. Media
i krytycy z kolei moga ksztattowac¢ opinie, zacheca¢ lub zniechecaé konsumentow
do korzystania z débr kultury, a tym samym maja istotny wptyw na cale funkcjo-
nowanie rynku’.

Przy analizie powyzszych podmiotéw bioracych udzial w ksztalttowaniu rynku
kultury warto uwzgledni¢ fakt, ze podlegajg one réwniez kolejnym, wewnetrznym
kategoryzacjom, ktdre czesciowo zostang przedstawione w kolejnych rozdziatach
pracy. W niniejszym ujeciu panstwo rozumiane jest zaréwno jako sektor rzadowy,
jak i samorzadowy, przez co moze wptywac na rynek kultury w réznej skali. Szkol-
nictwo artystyczne moze ksztalci¢ nie tylko artystéw w wielu odmiennych dzie-
dzinach sztuki i kultury, lecz réwniez osoby stanowigce dla nich wsparcie lub pro-
mujace ich prace. Licznym kategoryzacjom podlegaja réwniez sami konsumenci
oraz instytucje kultury — podmioty niezbedne do zaistnienia relacji wymiany na
rynku kultury.

3.1.2. Typy rynku kultury i jego produkty

Wspolczesny rynek kultury podlega licznym kategoryzacjom, ktére umozliwiaja
lepsze zrozumienie jego zlozonosci, specyfiki i zaplanowanie dziatan marketin-
gowych. Dominique Bourgeon-Renault i Anne Gombault wykorzystuja do tego
celu dwa gléwne kryteria: rodzaj aktywnos$ci danego artysty (instytucji) oraz
charakter wytwarzanego przez niego produktu'. Ze wzgledu na rodzaj aktyw-
nosci danego artysty wyrdzniono cztery podstawowe obszary, za pomoca ktorych
mozliwe staje sie charakteryzowanie rynku kultury: uslugi zwigzane z kultura
(np. spektakle, muzea), sektor zwigzany z pismem (np. ksigzki), sektor zwigzany
z dzwigkiem (np. plyty z nagraniami) oraz sektor zwiazany z obrazem (np. kino,
telewizja)''. Kazdy produkt z danej kategorii ma z zatozenia zaspokaja¢ podobna
potrzebe (rozrywki, samodoskonalenia itp.). Zauwaza si¢ jednak wystepowanie
preferencji konsumentéw do czestszego korzystania z jednego obszaru, ktory naj-
bardziej pokrywa sie z ich gustami. Dla konsumenta, ktory preferuje stowo pisane,
najwazniejszymi alternatywami bedg ksiazki oraz prasa. Pozostate produkty maja
dla niego mniejsze znaczenie.

Bardziej zlozony charakter maja rozwazania dotyczace samych produktéw kul-
tury. Obecnie zauwaza si¢ brak uniwersalnej definicji, ktéra mogtaby je scharak-

8 Kamila Lewandowska, From Sponsorship to Partnership in Arts and Business Relations, ,,The
Journal of Arts Management, Law, And Society” 2015, Vol. 45, s. 46-47.

9 Brian Goff, Dennis Wilson, David Zimmer, Movies, Mass Consumers, and Critics: Economics and
politics of a two-sided market, ,Contemporary Economic Policy” 2017, Vol. 35, No. 2, s. 2-3.

10 Dominique Bourgeon-Renault, Marketing de [’Art et de la Culture: Spectacle vivant, patrimoine
et industries culturelles, DUNOD, Paris 2009, s. 9.

11 Ibidem,s. 10.
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teryzowac. Jeff Dayton-Johnson zalicza do nich zaréwno produkty materialne, jak
i ustugi zwigzane ze sztuka (sztuka wizualna, architektura), ochrong dziedzictwa
kulturowego (muzea, galerie), przemystami kulturalnymi (prasa, telewizja) oraz
festiwalami'?. Bardziej precyzyjne ujecie produktu kultury proponuja Dominique
Bourgeon-Renault i Anne Gombault. W ich ujeciu jest to dobro materialne badz
ustuga, ktore sg rezultatami wyrazu artysty, wpisujace si¢ w chociaz jeden obszar
rynku kultury”. W opinii autoréw kazdy produkt kultury charakteryzuje sie pie-
cioma gléwnymi cechami: nieuchwytnoscia, unikalnoscia, symbolicznoscia, he-
donizmem i estetyzmem oraz czasochlonnoscia (patrz rysunek 22)™.

Produkt jest mato funkcjonalny, nieuchwytny

Produkt jest jedyny w swoim rodzaju, niepowtarzalny

Produkt zawiera wartos¢ symboliczng, odwotuje sie do
rozpoznawalnych w danej kulturze wzoréw, wydarzen

Produkt zaspokaja potrzeby wewnetrzne, duchowe

Zaréwno produkcja, jak i konsumpcja produktu wymagaja

poswiecenia duzej ilosci czasu
- J

4 N
- J

Rysunek 22. Cechy produktu kultury wg Dominique Bourgeon-Renault i Anne Gombault
Zrédto: Dominique Bourgeon-Renault, Marketing de [’Art et de la Culture: Spectacle vivant, patri-
moine et industries culturelles, DUNOD, Paris 2009, s. 26.

Wraz z postepem technologicznym i przemianami spolecznymi na rynku poja-
wiajg sie wytwory artystyczne, ktore przez czgs¢ ekspertow sg uznawane za produk-
ty kultury, a przez innych juz nie. Za przykltad postuzy¢ moze fotografia, stand-up
czy graffiti. Wspdlczesne spojrzenie na rynek kultury, a szczegolnie pojawienie si¢
na nim tego rodzaju $rodkéw wyrazu artystycznego sprawia, ze charakterystyka

12 Jeff Dayton-Johnson, What’s Different about Cultural Products? An economic framework,
Strategic Planning and Policy Coordination, Canada 2000, s. 3.

13 Dominique Bourgeon-Renault, Marketing de l’Art et de la Culture...,s. 31.

14 Ibidem,s. 26.
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zaproponowana przez D. Bourgeon-Renault zaczyna by¢ coraz czesciej kwestiono-
wana. O ile nieuchwytno$¢, unikalnoé¢, symbolicznos$¢ czy hedonizm i estetyzm
wzbudzajg najmniej kontrowersji, o tyle uwzglednianie czasochtonnosci staje sie juz
w $rodowiskach zwigzanych z kulturg przedmiotem sporu. Watpliwosci zobrazowaé
moze przyktad wspomnianej wczesniej fotografii, ktéra powstala w sposob nieza-
mierzony, bez poswigcania procesowi tworczemu znacznej ilosci czasu. Uwzglednia-
jac ceche czasochtonnosci, nie powinno klasyfikowac sie zdjecia jako produktu kul-
tury. Na wspodlczesnym rynku kultury fotografia taki status jednak posiada, wida¢
zatem roznice miedzy spojrzeniem definicyjnym i praktycznym. W opinii autora
niniejszego opracowania czasochlonno$¢ moze by¢ zastgpiona przez tak zwane war-
tos$ciowanie w czasie. Produkt kultury jako istotny nosnik tozsamosci powinien po-
siadac¢ wzglednie trwalg wartos¢, ktora ze wzgledu na jego unikalnos$c¢ rosnie w czasie
badz po uzyskaniu swojego maksimum pozostaje na stalym poziomie. Jest to o tyle
istotna cecha, ze odréznia produkt kultury od produktu masowego, ktdrego wartos¢
w czasie si¢ zmniejsza. Produkt masowy traci na warto$ci wraz z pojawieniem si¢ na
rynku jego bardziej funkcjonalnych i ulepszonych alternatyw. Produkt kultury, ktory
z zasady jest niefunkcjonalny, nie podlega podobnym prawom.

W opracowaniu Magdaleny Sobocinskiej dobra i ustugi kultury moga petni¢
osiem podstawowych funkcji: estetyczng (osiagniecie przyjemnosci z kontak-
tu z dobrem lub ustugg kultury), komunikacyjna (utatwia porozumiewanie sie
i wplywa na tworzenie nowych poje¢), impresywna (wywolywanie emocji, zmia-
na postaw i zachowan), poznawcza (przekazywanie wiedzy o $wiecie), integra-
cyjna (tworzenie wspdlnotowosci i odpowiedzialnosci za kulture), dydaktyczna
(wskazywanie pozadanych wartosci i norm), ludyczng (dostarczanie rozrywki)
i terapeutyczna (kultura jako forma odpoczynku, redukcji stresu)'>. W podobny
sposob o produktach i ustugach kultury wypowiada si¢ David Throsby, wskazujac
na sze$¢ gtownych wartosci, ktorych powinny one dostarcza¢ swoim odbiorcom
(rysunek 23).

Warto$¢ estetyczna oznacza dla konsumenta mozliwo$¢ obcowania z produk-
tem, ktdry moze by¢ przez niego oceniany w indywidualnych kategoriach pigkna.
Estetyka wplywa na warto$¢ duchowa (poczucie spelnienia) oraz spoleczna (po-
czucie przynalezno$ci i tozsamosci). Warto$¢ historyczna dostarcza informacji na
temat przesztosci i jej wplywu na postrzeganie swiata przez konsumenta, pozwala
rozwija¢ warto$¢ symboliczna - rozumienie metafor i znakéw charakterystycz-
nych réwniez dla wartosci spolecznej i zwiazanej z nig tozsamosci. Ostatecznie
produkt kultury dostarcza poczucia autentycznosci, co w dobie produktéw maso-
wych pozwala na doswiadczanie prawdziwosci i unikalnosci zwigzanych z kultura

wysoka's.

15 Magdalena Sobocinska, Zachowania nabywcdéw na rynku débr..., s. 14-15.
16 David Throsby, The Economics of Cultural Policy, Cambridge University Press, Cambridge
2010, s. 111-113.
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Rysunek 23. Wartosci produktu kultury dostarczane odbiorcom
Zrédto: David Throsby, The Economics of Cultural Policy, Cambridge University Press, Cam-
bridge 2010, s. 111-113.

Analiza dotychczasowych bojkotéw instytucji kultury przeprowadzona na po-
trzeby niniejszego opracowania pozwolita zauwazy¢, ze podejmowane przez kon-
sumentow dziatania protestacyjne o podobnym nasileniu miaty miejsce w kazdym
z wymienionych przez Dominique Bourgeon-Renault i Anne Gombault obszaréw.
Nie wydaje si¢ zatem zasadnym twierdzenie, ze niezadowolenie badz bojkot kon-
sumencki mialyby by¢ szczegoélnie zwigzane z jednym, konkretnym obszarem ryn-
ku kultury. Najczestsza jak dotychczas przyczyna niezadowolenia konsumentéw
zwigzang z cechami produktu kultury byla jego symbolika. Obserwacja przypad-
kéw sugeruje, ze wykorzystanie symboliki niezgodnej z wartosciami konsumen-
tow moze ich skloni¢ do angazowania si¢ w protesty przeciw twércom. Nie zauwa-
zono przy tym, aby inne z zaproponowanych cech produktéw miaty przyczynia¢
sie do powstawania bojkotow konsumenckich.

Konsekwencje wynikajgce z realizacji funkcji impresywnej, poznawczej i dy-
daktycznej moga przyczynia¢ si¢ do powstawania niezadowolenia i angazowania
sie konsumentow w protesty. Zbyt silna préba wywolania emocji i zmiany postaw
oraz przekazywanie wartosci niezgodnych z tymi, ktére reprezentujg konsumenci,
moze ich skloni¢ do wyrazenia niezadowolenia. Analiza dotychczasowych przy-
padkow z punktu widzenia koncepcji Davida Throsbyego pozwala zauwazy¢, ze
jak dotychczas przyczynami powstawania bojkotow byta niezgodnos¢ wartosci
spotecznych, historycznych i symbolicznych reprezentowanych przez konsumenta
i produkt badz ustuge kultury.

3.2. Instytucje kultury

3.2.1. Definicja instytucji kultury

We wspolczesnej literaturze mozna znalez¢ liczne proby definiowania instytucji
kultury. David Carr charakteryzuje je jako miejsca przechowujace i zapewniajace
ochrong tekstéw i przedmiotéw, nakierowane na popularyzowanie i zwigkszanie
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wiedzy na ich temat oraz stwarzajace mozliwosci uczenia sie'’. Tego typu definicja
zaweza pojecie instytucji kultury do muzedw i galerii sztuki, stad bywa kwestio-
nowana przez cze$¢ ekspertow. Lukasz Wroblewski opisuje instytucje kultury jako
»podmiot majacy osobowos$¢ prawng, ktory powotywany jest w celu prowadzenia
dzialalnosci kulturowej™®. W swojej pracy autor wskazuje na wystepowanie w lite-
raturze definicji tego typu organizacji w ujeciu waskim i szerokim. W pierwszym
z nich instytucje kultury majg za zadanie tworzenie i upowszechnianie dziet sztuki
poswieconych interpretacji, wizualizacji, bibliotekom i dziedzictwu kulturowe-
mu. W drugim zas$ zalicza si¢ do nich takze przemyst kulturalny i media'®. W naj-
szerszym kontekscie, reprezentowanym m.in. przez Herberta Lederera, do grona
instytucji kultury zalicza si¢ nawet wiedenskie kawiarnie, londynskie kluby czy
paryskie salony”, ktore stanowily miejsca spotkan lokalnej elity intelektualistow
iartystow. Istotnym determinantem $wiadczacym o pelnieniu przez dany podmiot
funkcji instytucji kultury staje si¢ przekazywanie przez niego istotnych tradycji
kulturowych, charakterystycznych dla danego miejsca. Rézne definiowanie insty-
tucji kultury rodzi szereg watpliwo$ci w gronie ekspertéw, wsrdd ktorych nadal
nie ma porozumienia, ktére podmioty petnia funkcje instytucji kultury, a ktére
nie powinny by¢ do nich zaliczane. W niniejszej rozprawie przyjmuje si¢ opty-
ke zaproponowang przez Lukasza Wroéblewskiego, jako ze podejscie to wydaje sie
w sposob mozliwie najbardziej trafny odzwierciedla¢ ich aktualng charakterystyke
oraz pozostawia szerokie pole do analizy na gruncie zarzadzania i marketingu.

3.2.2. Funkcje instytucji kultury

W literaturze wskazuje si¢ na sze$¢ funkcji pelnionych przez instytucje kultury.
Nalezg do nich funkcja konserwacyjna, kreacyjna, produkcyjna, dystrybucyjna,
socjalizacyjna i edukacyjna®. Pierwsza z nich oznacza, ze istotng rolg instytucji
kultury jest sprawowanie opieki nad konkretnym dzielem badz dzielami sztuki.
Dzialanie to charakterystyczne jest zaréwno w przypadku dziel materialnych,
jak i niematerialnych. Obowigzkiem muzeum staje si¢ dbanie o elementy eks-
pozycyjne, podczas gdy rolg teatru jest dazenie do odtworzenia spektaklu w taki
sposob, aby przekazywal on soba zamierzony przez twdrce sens. Instytucje kul-
tury w swojej istocie majg za zadanie sprawowanie opieki nad trescia ekspono-

17 David Carr, The Promise of Cultural Institutions, AltaMira Press, Plymouth 2003, s. XIII.

18 tukasz Wréblewski, Strategie marketingowe w instytucjach kultury, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 26.

19 Ibidem.

20 Herbert Lederer, The Vienna Coffee House: History and Cultural Significance, [w:] Leona
Rittner, E. Scott Haine, Jeffrey Jackson, The Thinking Space: The Café as a Cultural Institution
in Paris, Italy and Vienna, Routledge, Oxon 2013, s. 25.

21 Dominique Bourgeon-Renault, Marketing de l’Art et de la Culture..., s. 10.
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wang odbiorcom, co w przypadku podmiotéw wystawiajacych obrazy i bryly
taczy si¢ naturalnie takze z jej materialng ochrong. Funkcja kreacyjna opiera sie
na zalozeniu, ze instytucje kultury powinny dazy¢ nie tylko do eksponowania
dorobku historycznego danej kultury, lecz takze dokumentowac i tworzy¢ zbiory
majace przekaza¢ znany nam, aktualny obraz kultury przyszlym pokoleniom. Jej
uzupelnieniem staje si¢ funkcja produkcyjna wskazujaca, ze tworzenie kultury
nie moze pozostawac jedynie w sferze abstrakcyjnej. Instytucje kultury powin-
ny eksponowac nie tylko idee czy wartosci kulturowe, lecz takze ich materialny
charakter, majacy odzwierciedlenie w rzeczywistosci. W przypadku kreowania
gtownym celem staje si¢ wspieranie artystow, zachecanie ich do tworzenia i gro-
madzenie ich dziel. Funkcja produkcyjna natomiast wskazuje, ze instytucja kul-
tury powinna by¢ takze miejscem przeznaczonym dla artystéw bezposrednio na
tworzenie lub odtwarzanie przez nich sztuki®>. Z kolejng funkcja - dystrybucyj-
n3 - zwigzana jest z kolei koniecznos¢ eksponowania dziet szerszej publicznosci.
Rolg instytucji kultury staje si¢ zatem nie tylko dbanie o materialne istnienie
dziefa, ale takze eksponowanie go odbiorcom. Dzigki temu moga oni prowa-
dzi¢ dyskusje na temat tresci kulturowych, co prowadzi do nawigzywania relacji
i umacniania wiezi spotecznych, a tym samym do spelnienia funkcji socjaliza-
cyjnej instytucji kultury. Skutkiem obu ostatnich funkgji jest zwiekszenie wie-
dzy odbiorcow nie tylko na temat konkretnych artystow i ich dziel, lecz réwniez
eksponowanych przez nich wartosci i poruszanych probleméw. To za$ prowadzi
do poszerzania horyzontéw myslowych jednostki i jego bardziej $wiadomego
funkcjonowania w spoleczenstwie, co moze by¢ postrzegane jako gtéwne zalo-
zenie funkcji edukacyjnej.

Coraz wigksze urynkowienie kultury i niskie dotacje publiczne sprawiaja jed-
nak, ze realizacja poszczegdlnych funkcji przez instytucje kultury nie jest w pelni
mozliwa. To zjawisko widoczne jest zaréwno w przypadku podmiotéw prywat-
nych, jak i publicznych. Wiele instytucji kultury przyjmuje zalozenia marketingo-
we, aby moc bardziej efektywnie wypelnia¢ wskazane wczesniej funkcje. W takim
przypadku ich dzialalnoscig zaczynajg kierowa¢ mechanizmy rachunku zyskow
i strat. W sytuacji, gdy podejscie marketingowe zaburza prawidtowe wypetnianie
przez instytucje kultury jej poszczegdlnych funkcji, a prowadzi jedynie do zwigk-
szenia zasobow finansowych, to zaréwno w tworcach, jak i odbiorcach zaczyna
wzrasta¢ poczucie niezadowolenia, ktérego mechanizmy szerzej opisano w roz-
dziale drugim.

22 Werner Hasitschka, Peter Tschmuck, Tasos Zembylas, Cultural Institutions Studies: Investigat-
ing the Transformation of Cultural Goods, ,,Journal of Arts Management, Law & Society” 2005,
Vol. 35, No. 2, s. 153-154.
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3.2.3. Typy instytucji kultury

W tradycyjnym ujeciu Dominique Bourgeon-Renault i Anne Gombault instytu-
cje kultury moga by¢ sklasyfikowane ze wzgledu na swojg strukture i zachowania
organizacyjne. Analizujac pierwsze z kryteriéw, mozemy wyodrebni¢ instytucje
o strukturze stalej (posiadajace stale zespoly, pracujace w systemie ciggtym, regu-
larnym) oraz strukturze tymczasowej (pracujace w systemie zadaniowym, w celu
zrealizowania konkretnego projektu). Bioragc pod uwage status prawny instytucji,
mozemy wyodrebni¢ jednostki prywatne (administrowane przez indywidualnych
zalozycieli, fundacje) oraz publiczne (funkcjonujace z inicjatywy publicznej)®.
Skupienie si¢ na wielkosci badz zasiggu danej instytucji pozwala wyodrebnic insty-
tucje globalne (najwyzej oceniane i rozpoznawalne, skupiajace najbardziej utalen-
towanych i znanych artystéw, stanowiace centra globalnej kultury, jak np. medio-
laniska La Scala), krajowe (stanowigce istotne centrum kultury z punktu widzenia
danego kraju, skupiajace tamtejszych artystéw, mato rozpoznawalne za granicg),
regionalne (rozpoznawalne w danym regionie, skupiajgce niewielkg ilo$¢ znanych
artystow) oraz lokalne (znane tylko lokalnej spotecznosci, nieposiadajace rozpo-
znawalnych artystow)>.

L Prywatna ] [ Publiczna J
Status Globalne
prawny

Krajowe

Tymczasowa

Struktura Wielkos¢ /

Zasieg

Regionalne

Lokalne

Stata

Rysunek 24. Typy instytucji kultury
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Dominique Bourgeon-Renault, Marketing de At et
de la Culture: Spectacle vivant, patrimoine et industries culturelles, DUNOD, Paris 2009, s. 11.

23 Wiestaw Wasilewski, Risk Analysis in Cultural Institutions, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, No. 345, s. 106.
24 Dominique Bourgeon-Renault, Marketing de [’Art et de la Culture...,s. 11.
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Do powyzszej klasyfikacji warto doda¢ réwniez kryterium ,wykorzystania no-
woczesnych technologii’, co w chwili obecnej postulowane jest przede wszystkim
w opracowaniach popularnonaukowych. Wspoélczesne realia rynku kultury po-
zwalajg zauwazy¢, ze dynamicznie rosnie liczba instytucji kultury, ktéra wykorzy-
stuje takie technologie jak rzeczywisto$¢ wirtualna, hologramy, projekcje filméow
3D czy marketing sensoryczny. To wlasnie ta grupa cieszy si¢ obecnie najwiek-
sza popularnoscia, przyciaga uwage znacznie szerszej grupy konsumentéw. Przy
kategoryzowaniu instytucji kultury warto zatem uwzgledni¢, czy dany podmiot
wykorzystuje rozwigzania ,interaktywne”, czy tez pozostaje przy standardowych,
»tradycyjnych” rozwigzaniach.

Lukasz Wréblewski proponuje dodatkowo podzial instytucji kultury ze wzgle-
du na zorientowanie na rynek bagdz zorientowanie na produkt®. Pierwsze z nich
skupiajg si¢ przede wszystkim na tworzeniu oferty atrakcyjnej dla potencjalnego
odbiorcy, zaspokajajacej jego potrzeby. W literaturze czgsto opisywane sg jako in-
stytucje zorientowane na klienta. To wlasnie tego typu instytucje najczesciej stosu-
ja narzedzia marketingowe w swojej codziennej dzialalnosci®. Instytucje zoriento-
wane na produkt przede wszystkim zwracaja uwage na wartos¢ samego produktu
— stawiaja go w $cistym centrum swojej dziatalnosci, z rzadka uwzgledniajac i ba-
dajac potrzeby odbiorcow 7.

We wspolczesnej literaturze z zakresu marketingu kultury wskazuje sie po-
nadto na dwa modele tworzenia oferty przez instytucje kultury. Bonita Kolb i Ni
Bhradaigh podkreslaja, ze dominujaca pozycje odgrywa nadal podejécie trady-
cyjne, w mysl ktorego oferta tworzona jest jedynie przy udziale artystow i dyrek-
tora artystycznego danej instytucji*®. Na etapie jej przygotowania nie uwzglednia
sie potrzeb rynku badz opinii osoby odpowiedzialnej za dzialania marketingowe
danej instytucji. Dopiero po ukonczeniu i zatwierdzeniu oferty przez dyrektora
artystycznego przekazuje si¢ ja specjaliScie do spraw marketingu. Jego rola staje sie
przygotowanie strategii promocyjnej oraz pozyskanie audytorium. Nie uwzgled-
nia sie przy tym mozliwosci jego ingerencji w proces tworczy.

W instytucjach kierujacych si¢ podejsciem tradycyjnym zauwaza sie scepty-
cyzm oraz brak zaufania w stosunku do dziatan marketingowych jako proceséw
kreatywnych. Rola otoczenia redukowana jest do pozycji biernych odbiorcow, ktd-
rych potrzeby nie s przez instytucje kultury uwzgledniane. W takim przypadku
zauwaza sie niska aktywno$¢ w zakresie badan rynku przy stosunkowo intensyw-
nej, lecz czesto chaotycznej kampanii promocyjnej. To z kolei zwigzane jest z bra-
kiem wystarczajacych informacji dla dzialu marketingu, ktére mogtyby zostacé

25 tukasz Wroblewski, Strategie marketingowe w instytucjach..., s. 28

26 Daragh O’Reilly, Finola Kerrigan, Marketing the Arts: A Fresh Approach, Routledge, New York
2010, s. 125.

27 tukasz Wréblewski, Strategie marketingowe w instytucjach..., s. 28.

28 Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization...,s. 76.
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Rysunek 25. Podziat instytucji kultury ze wzgledu na orientacje i wykorzystanie nowoczesnych
technologii

Zrédto: kategoryzacja wtasna z uwzglednieniem podziatu kukasza Wréblewskiego, [w:] kukasz
Wréblewski, Strategie marketingowe w instytucjach kultury, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2012, s. 28.

wykorzystane w promoc;ji skierowanej do konkretnego odbiorcy. Brak informacji
na temat preferencji konsumentéw wynikajacy z niewystarczajacej dzialalnosci
badawczej skutkuje prowadzeniem promocji ogdlnej, skierowanej do wszystkich.
Ta z kolei postrzegana jest jako mniej skuteczna i drozsza anizeli kampania skiero-
wana do nalezycie wybranego audytorium.

Obecnie coraz czgsciej tradycyjne podejscie przy tworzeniu oferty instytucji
kultury zastepowane jest podej$ciem zespolowym. Jego istotnym elementem jest
uwzglednienie w procesie tworzenia oferty dzialu marketingu, ktérego zadaniem
jest pozyskanie informacji na temat potrzeb i gustow konsumentéw?. Zebrane
w procesie badawczym dane przedstawiane sg artystom oraz dyrektorowi arty-
stycznemu, ktérzy na ich podstawie wybieraja repertuar wspoélgrajacy z wyma-
ganiami otoczenia. Warto zaznaczy¢, ze w podejsciu zespotowym nie postuluje

29 Ivonne Kuesters, Arts Managers as Liaisons between Finance and Art: A qualitative study
inspired by the theory of functional differentiation, ,The Journal of Arts Management, Law
and Society” 2010, Vol. 40, s. 55.
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Rysunek 26. Tradycyjne podejscie do tworzenia oferty instytucji kultury

Zrédto: Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization. New strategies for attracting
audiences to classical music, dance, museums, theatre and opera (2nd Edition), Cengage
Learning EMEA, Cork 2013, s. 74-76.

sie wyboru oferty wylacznie na podstawie rozeznania rynku, lecz uwzglednia si¢
réwniez predyspozycje i gusty artystow oraz misje instytucji kultury. Badania mar-
ketingowe wykorzystywane sg po to, aby sposrod szerokiej listy mozliwego reper-
tuaru wybra¢ taki, ktory jednoczes$nie odpowiada zespotowi artystycznemu oraz
oczekiwaniom odbiorcow. Z tego powodu zauwaza si¢ tutaj wigksza sklonnos¢ do
prowadzenia badan marketingowych oraz kampanii promocyjnych, ktérych ce-
lem jest zachecenie konkretnej grupy odbiorcow do uczestnictwa w konkretnym
wydarzeniu organizowanym przez instytucje kultury.

Zwolennicy zespolowego podejscia do tworzenia oferty instytucji kultury repre-
zentuja najczesciej te grupe menedzerow, ktorzy w marketingu dostrzegajg szanse
na zwiekszenie konkurencyjnosci swojego podmiotu na rynku. Przedmiotem ich
zainteresowania staje si¢ zatem wykorzystywanie w najwyzszym mozliwym stop-
niu aktualnej wiedzy na temat funkcjonowania tego rynku, jego konsumentéow
oraz produktéw, ktére z jednej strony stanowig realizacje misji kulturowej, a z dru-
giej — budzg zainteresowanie odbiorcéw.

Analiza dotychczasowych przypadkéw bojkotéw skierowanych przeciwko
instytucjom kultury pozwolita zauwazy¢, ze zjawisko to bylo obecne zaréwno
w podmiotach o strukturze stalej, jak i tymczasowej, panstwowych i prywatnych,
globalnych, krajowych i regionalnych. Dotychczas nie zauwazono jedynie bojko-
tow instytucji lokalnych. W wigkszosci protesty konsumentéw dotyczyly instytucji
teatralnych (znacznie rzadziej muzedw czy galerii sztuki). Z tego wzgledu w czesci
empirycznej niniejszego opracowania zdecydowano si¢ na poddanie ich szerszej
analizie, ktora umozliwitaby wyjasnienie tego fenomenu.



128 Zarzadzanie i marketing na rynku kultury...

ARTYSCH DYREKTOR
ARTYSTYCZNY
OFERTA

DYREKTOR
MARKETINGU

INFORMACIJE
Z RYNKU

PROMOCJA

Rysunek 27. Zespotowe podejécie do tworzenia oferty instytucji kultury

Zrédto: Bonita. M. Kolb, Marketing for Cultural Organization New strategies for attracting
audiences to classical music, dance, museums, theatre and opera (2nd Edition), Cengage
Learning EMEA, Cork 2013, s. 74-76.

3.3. Konsumenci i otoczenie rynku kultury

3.3.1. Konsument kultury

3.3.1.1. Definicja konsumenta kultury

Konsument kultury charakteryzowany jest w literaturze marketingowej jako osoba
zar6wno korzystajaca z szeroko rozumianych produktéw i ustug kultury, jak i uczest-
niczagca w wydarzeniach kulturalnych®. Termin ten upowszechnial si¢ od polowy
XX wieku w Stanach Zjednoczonych, gdzie obserwowano, ze tradycyjne i bardziej
pasywne audytorium zaczyna stopniowo, lecz coraz intensywniej, eksponowa¢ swoje
potrzeby oraz w oparciu o nie dokonywa¢ wyboru oferty kulturalnej. Zauwazono tez,
ze wraz z rozwojem nowoczesnej technologii oraz rosnagcym dostepem do informacji,
konsumenci kultury coraz czeéciej zachowuja sie w stosunku do produktéw kultury
podobnie jak wobec tradycyjnych produktéw masowych. Obserwacja ta stata sie istot-
nym impulsem do zwigkszenia dynamiki badan nad charakterystyka i zachowaniami
konsumentéw kultury®. Dostrzezono, ze wspdlczesny konsument, oprocz potrzeby
obcowania ze sztuka, pragnie jednoczesnie rozrywki i cechuje sie statystycznie mniej-
szg iloscia czasu wolnego, starajac sie przy tym zagospodarowac go w taki sposdb, aby
polaczy¢ odpoczynek z ambitng trescig*. Jednoczesnie wspdtczesny konsument kultu-

30 Patricia Martin, Renaissance Generation: The rise of the cultural consumer and what it means
to your business, LaCrosse, Avon 2007, s. 55-57.

31 Chris Hand, Francesca Dall’Olmo Riley, Audience Behaviour or Buyer Behaviour. What can
models of brand buying behaviour say about arts audiences?, ,,International Journal of Arts
Management” 2016, Vol. 19, No. 1,s. 77-78.

32 Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization..., s. 2-3.
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ry staje si¢ coraz bardziej otwarty na artystyczng kreatywno$¢, interesuje si¢ nie tylko
dorobkiem kultury Zachodu, lecz pragnie zdobywa¢ wiedz¢ na temat osiaggniec arty-
stycznych innych cywilizacji. Che¢ Taczenia czasu wolnego z ambitng trescig sprawia,
ze konsument kultury coraz czgéciej interesuje si¢ produktami mieszanymi, ktore sg
efektem tgczenia kultury popularnej i wysokiej*.

W zwigzku z istotnymi zmianami w zakresie potrzeb odbiorcow kultury, w li-
teraturze naukowej zauwaza sie takze silny trend do poszukiwania skutecznych
sposobdw pozyskiwania konsumenta przez instytucje kultury, zainteresowania go
proponowang trecig, nawigzania trwatych relacji i zbudowania lojalnosci miedzy-
podmiotowej*. Chociaz w centrum zainteresowania badawczego nadal stawiany
jest indywidualny konsument, to jednak coraz wiecej specjalistow podkresla, ze
w procesie tworzenia oferty kulturalnej nalezy spojrze¢ na rynek i jego podmioty
w sposob bardziej zintegrowany.

Magdalena Sobocinska zauwaza w swojej pracy, ze konsumenci stanowia jedy-
nie wierzcholek grupy tzw. nabywcéw kultury. Oprécz nich (charakteryzowanych
jako jednostki bezposrednio uczestniczace w wydarzeniu kulturalnym) wyrdznia sie
réwniez odbiorcéw instytucjonalnych. Naleza do nich m.in. firmy, szkoly i funda-
cje*. Ich dostrzezenie staje si¢ o tyle zasadne, ze to wlasnie odbiorcy umozliwiaja
instytucji kultury zintegrowane pozyskanie wiekszej ilo$¢ indywidualnych konsu-
mentéw. W takiej sytuacji istotnym zadaniem marketingowym staje si¢ rozwijanie
dobrych relacji migdzy instytucja kultury a odbiorcami instytucjonalnymi. Z punktu
widzenia instytucji kultury zapewnia to wigksza ilos¢ sprzedanych biletéw i skutecz-
ne wypelnianie jej misji, poniewaz umozliwia kontakt z trescig kultury duzej gru-
pie konsumentéw. Dla odbiorcy instytucjonalnego tego rodzaju relacje umozliwiaja
wynegocjowanie bardziej przystepnych cen, zapewnienie rozrywki (studentom, pra-
cownikom czy podopiecznym), a nawet stanowig istotng cze$¢ procesu budowania
marKki instytucji czy zorientowanego kulturowo przedsiebiorstwa’.

Podobnie jak na innych rynkach, tak i na rynku kultury zauwaza sie, ze kon-
sumenci nie stanowig jednolitej grupy o identycznych cechach. Tym samym stwo-
rzenie przez dang instytucje kultury uniwersalnej oferty odpowiadajacej gustom
wszystkich konsumentéw jest dziataniem z natury rzeczy niemozliwym. Instytucje
kultury wykorzystujace podejscie marketingowe starajg si¢ pozna¢ oczekiwania
swoich konsumentéw, zrozumie¢ proces angazowania si¢ w inicjatywy kulturalne
i na tej podstawie zaproponowac konkretnej grupie stworzong oferte™.

33 Ibidem,s. 2-5.

34 Pieter de Rooij, Understanding Cultural Activity Involvement of Loyalty Segments in the
Performing Arts, ,International Journal of Culture, Tourism and Hospitality Research” 2015,
Vol. 9, No. 2,s.110-112.

35 Magdalena Sobocinska, Zachowania nabywcdw na rynku débr..., s. 32.

36 Igor Gatazkiewicz, Art Branding, Stowa i Mysli, Lublin 2016, s. 208-209.

37 Patrick S. Fohl, Markus Lutz, Publikumsforschung in éffentlichen Theatern und Opern: Nutzen,
Bestandsaufnahme und Ausblick, VS Verlag fir Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2011, s. 54.
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3.3.1.2. Typy konsumentow kultury

Jedna z najczesciej przywolywanych typologii konsumentéw kultury jest podzial
dokonany przez Nicolasa Abercrombiego i Briana Longhursta, ktérzy uwzgledniaja
w nim stopien zaangazowania konsumenta w wybdr tresci kultury, stopien i rodzaj
wykorzystanych mediéw oraz charakterystyczne dla kazdego typu zachowania®.

A

POCZATKUJACY PRODUCENCI

ENTUZJASCI
PRAKTYKUJACY

KONSUMENCI BAZOWI

Rysunek 28. Typy konsumentow kultury ze wzgledu na stopien zaangazowania i partycypacje
Zrédto: Nicolas Abercrombie, Brian Longhurst, Audiences: A sociological theory of performance
and imagination, Sage, London 1998, s. 141.

Konsumenci bazowi stanowig obecnie najszersze grono odbiorcow. W celu
interakcji z szeroko rozumianag kulturg, w przewazajacej mierze popularng, wy-
korzystuja glownie telewizje. Jak wskazuje w swojej analizie Bonita M. Kolb, tego
rodzaju konsumenci nie sg skfonni do nawigzywaniu kontaktu z innymi odbiorca-
mi w celu wspdlnego partycypowania w zyciu kulturalnym, cechuje ich dos¢ duza
zmienno$¢ w wyborze treéci oraz brak sprecyzowanych preferencji w tym obsza-
rze*. Odmienng postawe daje si¢ zauwazy¢ wsrod fandéw, ktérzy posiadajg bardziej
konkretne gusta. Chociaz fani, podobnie jak konsumenci bazowi, nie sg sklonni
do kolektywnego partycypowania w kulturze, to jednak cechuja si¢ bardziej spre-
cyzowanymi oczekiwaniami wzgledem oferty kulturalnej. Ich zachowania w tym
zakresie sg bardziej powtarzalne i przewidywalne — preferowanie konkretnego re-

38 Nicolas Abercrombie, Brian Longhurst, Audiences: A sociological theory of performance and
imagination, Sage, London 1998, s. 141.
39 Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization...,s. 48.
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zysera badz aktora skutkuje zazwyczaj czgstszym wyborem materialéw, w ktérym
ci uczestnicza®. Jeszcze wyzszy poziom pod wzgledem zaangazowania stanowia
konsumenci praktykujacy. Zgodnie z analiza Bonity M. Kolb, podobnie jak fani,
wybierajg oni tresci ze wzgledu na uczestnictwo w nich konkretnych tworcow, lecz
dodatkowo interesuja sie ich Zyciem prywatnym. Sg znacznie bardziej skfonni do
tworzenia grup i wymiany informacji z innymi konsumentami anizeli wcze$niej
przedstawione typy konsumentow*'. Wéréd konsumentow praktykujacych zauwa-
za si¢ znacznie bardziej aktywne podejscie do kultury i gotowos¢, by poswiecac jej
wiecej czasu, niz robig to konsumenci bazowi i fani. To wlasnie oni odpowiedzialni
sg za tworzenie fanklubow artystow*. Z punktu widzenia marketingu i public re-
lations mozna ich uznac za istotnych posrednikéw, ktérzy przyczyniaja sie do pro-
mocji i rozpoznawalnosci konkretnych oséb lub dziet. Za typowe dziatania konsu-
mentéw praktykujacych uzna¢ mozna np. zaangazowanie si¢ w dziatalno$¢ klubu
zrzeszajacego fanéw Giacoma Pucciniego, ktéry w celu promowania jego twor-
czodci organizuje wyjazdy cztonkéw na przedstawienia, tworzy albumy i wysta-
wy fotograficzne. Warto jednak zaznaczy¢, ze konsumenci praktykujacy nie wiaza
swego zycia codziennego z tego rodzaju dzialalnoscig, a traktuja ja wylaczne jako
hobby. Dopiero grupa entuzjastdw uznaje zainteresowanie kulturg jako istotna
cze$¢ swego zycia prywatnego i zawodowego. W przeciwienstwie do fanéw i kon-
sumentow praktykujacych nie przywiazuja si¢ oni do konkretnych tresci lub ich
tworcow, lecz postrzegaja kulture bardziej holistycznie. Kolb podkresla, ze staraja
sie oni poszerza¢ wiedze¢ na temat danego obszaru swych zainteresowan i dzieli¢
sie nig z innymi. W ich zachowaniu zauwaza si¢ tendencj¢ do budowania kontak-
tow z otoczeniem (w tym nawigzywanie przyjazni) w oparciu o zainteresowania
kulturalne®. W przypadku tej grupy obserwuje si¢ bierno$¢ artystyczng — mimo
swych zainteresowan nie tworza wlasnych dziet i nie uczestnicza w bezposrednich
pracach innych twércow.

Odmienne zachowanie ma miejsce w przypadku poczatkujacych producen-
tow, ktorzy nie tylko cechujg sie wigksza inicjatywa w zakresie tworczym, lecz
takze moga dazy¢ do zwigzania swego zycia zawodowego z taka forma dziatalno-
$ci**. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze w chwili tworzenia przez Abercrombie-
go i Longhursta przedstawionej typologii (lata 90. XX w.) grupa poczatkujacych
producentéw stanowita mato liczng zbiorowos¢, ktéra bez wsparcia zewnetrznego
miala ograniczone mozliwosci pozyskania szerokiego grona odbiorcéw. Obecnie
grupa poczatkujacych producentéw podlega procesom dynamicznego wzrostu®.

40 Nicolas Abercrombie, Brian Longhurst, Audiences..., s. 153-154.

41 Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization..., s. 48.

42 |bidem,s. 49.

43 |bidem, s. 49-50.

44 Niclas Abercrombie, Brian Longhurst, Audiences..., s. 150-151.

45 Friedrich H. Kohle, What Is Social Media and Why Is It Important to Documentary Filmmakers?,
»,Media Watch” 2016, Vol. 7(1), s. 55-56.
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Latwos¢ w dostepie do dobrej jakosci sprzetu oraz odbiorcow w mediach spotecz-
nosciowych zaprocentowata wzrostem zainteresowania otoczenia producentami-
-amatorami. W wielu przypadkach ogladalnos¢ ich materialéw filmowych czy
zdjeciowych znacznie przewyzsza zainteresowanie profesjonalnymi twdércami.

Z punktu widzenia instytucji kultury szczegdlne wyzwanie stanowig konsumenci
bazowi, ktorych trudno zainteresowac¢ kulturg wyzsza badz nawet konkretnymi tre-
$ciami kultury popularnej. Latwos¢ w dostepie do licznych kanatéw telewizyjnych
oraz internetu wydaje sie skutecznie odwraca¢ uwage od tresci oferowanych przez
teatry czy muzea. Internet, ktory z jednej strony stoi za sukcesem licznych amatorow
(poczatkujacych producentdw) i przyczynia si¢ do promowania kultury, nie stanowi
bodzca aktywizujacego biernych dotychczas konsumentow.

Cho¢ podziat dokonany przez Abercrombiego i Longhursta jest we wspodlcze-
snej literaturze przywolywany najczesciej, to nie stanowi on jedynej proby kla-
syfikowania konsumentéw kultury. Podobna typologie zaproponowat Garcia Cu-
adrado, ktory dzielil konsumentéw rynku kultury na osoby aspirujace, hobbystow,
entuzjastow i obojetnych*. Johnson i Garbarino z kolei, dokonali podzialu na
konsumentéw lojalnych (tzw. konsumentéw abonamentowych - regularnie ko-
rzystajacych z oferty instytucji) oraz transakcyjnych (wybierajacych produkt in-
tuicyjnie i sporadycznie)”. Z punktu widzenia misji instytucji kultury strategiczna
role w jej zyciu odgrywac powinni konsumenci lojalni, ktérzy z zasady sa bardziej
sklonni do czestego uczestnictwa w kulturze bez wzgledu na charakter produktu,
zachecania do niego innych i przekazywania darowizn na dzialalno$¢ statutowa.
Istotnym uzupelnieniem wcze$niejszych podzialow staje si¢ typologia Keitha Dig-
gle’a, w ktorej wyroznit uczestnikow inicjatyw kulturalnych, osoby zamierzajace
w nich uczestniczy¢, obojetnych oraz wrogow (patrz rysunek ponizej)*. Ujecie to
jest o tyle istotne, Ze w przeciwienstwie do podzialu Abercrombiego i Longhursta
identyfikuje si¢ w nim nie tylko aktualnych i potencjalnych konsumentéw kultury,
lecz jednoczesnie wskazuje na istnienie osob, ktérzy majg wrogie nastawienie do
inicjatyw kulturalnych. Takie osoby moga zniecheca¢ innych do brania udziatu
w zyciu kulturalnym (wrogowie pasywni) badz dokonywac préb sitowego zaklo-
cania réznego rodzaju inicjatyw (wrogowie aktywni). Przyklad tej drugiej gru-
py to rzadzacy Afganistanem talibowie, ktorzy na wiele lat skutecznie zabronili
obywatelom korzystania z telewizji, stuchania muzyki czy nawet organizowania
spektakli i pokazéw tanecznych.

46 Garcia M. Cuadrado, Los Beneficios Buscados Como Criterio De Segmentacion En El Sector De
Las Artes Escénicas, ,,Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa” 1998,
Vol. 4,N°2,s.41-42.

47 Mark Jonson, Ellen Garbarino, Customers of performing arts organisations. Are subscribers
different from nonsubscribers?, ,International Journal of non profit and Voluntary Sector
Marketing” 2001, Vol. 6, No. 1, s. 61.

48 Keith Diggle, Arts Marketing, Rhinegold Publishing, London 1984, s. 221.
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Rysunek 29. Podziat uczestnikdw rynku kultury wg K. Diggle’a
Zrédto: Keith Diggle, Arts Marketing, Rhinegold Publishing, London 1984, s. 221.

Zebrane na potrzeby niniejszego opracowania przyktady bojkotow z polskiego
rynku kultury pozwolily zauwazy¢, ze wbrew wczedniejszym przypuszczeniom to
nie konsumenci aktualni i wysoce wyedukowani eksperci kultury stanowig domi-
nujaca grupe bojkotujacych. Wséréd protestujacych mozna wyrdzni¢ osoby, ktdre
nie biorg regularnie udziatu w inicjatywach kulturalnych. Bojkotujacymi sg czesto
osoby charakteryzowane przez wczesniejszych autoréw jako konsumenci bazowi,
transakcyjni, obojetni czy wrodzy wobec kultury. Grupy te nie s3 w stanie wy-
wrze¢ ekonomicznego wplywu na dang jednostke, jako ze pozostaja z nig w spora-
dycznych relacjach. Ich udzial w bojkotach stanowi zatem czesciowe wyjasnienie,
dlaczego w znacznej czesci przypadkow nie udaje sie osiggna¢ zakladanych postu-
latow. Najwigkszym zagrozeniem dla instytucji kultury staje si¢ sytuacja, w ktorej
to konsumenci lojalni, entuzjasci czy fani angazuja si¢ w dziatania bojkotowe, po-
niewaz to wowczas jej wizerunek i stabilno$¢ ekonomiczna moga zosta¢ powaznie
naruszone. Dla podmiotéw kultury istotne staje si¢ zatem prawidlowe rozpozna-
nie potrzeb i wartosci charakterystycznych dla grupy swoich aktualnych konsu-
mentéw oraz zrozumienie procesu, w ktérym angazuja sie oni w wybor i oceng jej
oferty kulturalne;.

3.3.2. Procesy nabywcze konsumentow kultury

W instytucjach kultury, ktére nie wykorzystuja w swej dziatalno$ci narzedzi mar-
ketingowych, panuje przekonanie, ze grupa odbiorcéw jest stosunkowo jednolita
i stanowia ja osoby dorastajace w poczucia istotnosci kultury wyzszej, cechuja-
ce si¢ w tej dziedzinie wyzsza wrazliwoscig badz posiadajace wyzszy poziom wy-
ksztalcenia, umozliwiajacy im zrozumienie tresci przedstawien czy wystaw, co
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jednak nie do konca jest zgodne z prawda®. Wspdlczesne badania pokazuja, ze
w rzeczywisto$ci motywacje konsumentéw do uczestnictwa w zyciu kulturalnym
tylko czg¢$ciowo pokrywaja sie ze wskazanym opisem. Bonita M. Kolb wskazuje na
cztery gtéwne czynniki motywujace, do ktérych nalezy: zainteresowanie konkret-
ng formg sztuki badz danym artystg, potrzeba relaksu i rozrywki, che¢ uczestnic-
twa w rytuale spotecznym oraz che¢ samodoskonalenia™.

Konsumenci, ktoérzy uczestnicza w zyciu kulturalnym ze wzgledu na zaintere-
sowanie konkretng formg sztuki badz danym artysta, moga by¢ przez rézne insty-
tucje kultury uznani zaréwno za konsumentow lojalnych, jak i calkowicie niedo-
stepnych. W niniejszej kategorii mamy do czynienia z pasjonatami, ktérzy dobrze
znaja swoje preferencje i decydujg sie na uczestnictwo tylko w jednym rodzaju
aktywnosci (np. sztuce teatralnej). Tego rodzaju konsument, uznawany za niezwy-
kle lojalnego dla teatrow, przez muzea badz galerie sztuki moze by¢ okreslany jako
niedostepny. Kolejne trzy czynniki motywujace uznaje si¢ za znacznie szersze od
pierwszego. Potrzeba relaksu i rozrywki moze zosta¢ zrealizowana w kazdej in-
stytucji kultury i jest silnie uzalezniona od gustéow poszczegdlnych konsumentow.
Tego rodzaju potrzeba jest jednak dos¢ elastyczna — poznanie preferencji odbior-
cow umozliwia instytucji ksztaltowanie i dopasowywanie oferty do ich zaintereso-
wan. Relaks i rozrywka czgsto wiaza si¢ z checig uczestnictwa w rytuale spolecz-
nym: poznawania nowych ludzi, wymiany pogladéw na temat sztuki i kultury®'.
Coraz czesciej instytucje kultury zorientowane rynkowo staraja sie zapewnié
tego rodzaju aktywno$¢ poprzez zachecanie do tworzenia klubéw, organizowanie
warsztatow czy imprez towarzyszacych spektaklom, wystawom czy koncertom.
Tego rodzaju aktywnos$¢ ma na celu zwigkszenie zadowolenia i wydluzenia czasu
obcowania z kulturg. Poznawanie innych konsumentéw oraz zyskanie nowej wie-
dzy przez dyskusje czy wymiane pogladéw moze zacheci¢ odbiorcéw do czestsze-
go uczestnictwa w zyciu kulturalnym.

Potrzeba samodoskonalenia z kolei uznawana jest przez czgs$¢ instytucji kultury
(szczegodlnie tych odrzucajacych podejscie marketingowe) za nadrzedny czynnik
decydujacy o wyborze danej oferty kulturalnej. W tym przekonaniu sama mozli-
wos¢ obejrzenia spektaklu badz wystawy mialaby by¢ dla konsumenta motywacja
do uczestnictwa w nich. Takie zalozenie wydaje si¢ by¢ jednak bledne, poniewaz
z gory odrzuca reszte wskazanych potrzeb i ogranicza dzialania instytucji kultu-
ry do biernej roli - czekania na konsumenta, a nie wychodzenia naprzeciw jego
preferencjom. Wspdlczesne badania zachowan konsumentéw kultury wskazuja,
ze motywacje dotyczace uczestnictwa w zyciu kulturalnym moga by¢ réwniez bar-

49 Patrick Butler, Popular Demand: Marketing the arts, ,,Journal of Marketing Management”
2000, Vol. 16, No. 4, s. 353-354.

50 Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization..., s. 92.

51 Stephane Debenedetti, Investigating the Role of Companions in the Art Museum Experience,
sInternational Journal of Arts Management” 2003, Vol. 5, n° 3, s. 55-59.
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dziej prozaiczne. Analiza dokonana przez Antonia Leala Jimeneza i Mari¢ José
Quero Gervile sugeruje, ze takie czynniki jak che¢ eleganckiego ubrania si¢ czy
zobaczenia znanych artystow na zywo zostaly przez cze¢$¢ konsumentéw wskazane
jako istotne w ich decyzjach dotyczacych uczestnictwa w inicjatywie kulturalnej>.
Instytucje zorientowane marketingowo starajg si¢ uwzglednia¢ w swej aktywnosci
rynkowej wszystkie ze wskazanych motywacji, bada¢ wymagania konsumentéw
i szuka¢ kompromisu miedzy swymi mozliwosciami a oczekiwaniami odbiorcéw,
aby zacheci¢ niezdecydowanych do skorzystania z ich oferty™.

Cho¢ celem wszystkich instytucji kultury jest oferowanie odbiorcom mozliwie
najwyzszej jakosci produktu (spektaklu, wystawy, koncertu), to jednak nie tylko
ona decyduje o zadowoleniu badz niezadowoleniu widzéw. W badaniach Bonity
M. Kolb podkresla si¢ istotng wage atmosfery panujacej w danej instytucji kultury,
jej lokalizacje, zachowania personelu i dodatkowe udogodnienia®*. Konsumenci,
podejmujac decyzje o uczestnictwie w danym wydarzeniu kulturalnym, biorg pod
uwage zaréwno korzysci, jak i wiazace si¢ z nimi potencjalne utrudnienia. Dla in-
stytucji kultury istotnym kierunkiem dziatan staje si¢ zatem eliminacja mozliwie
najwigkszej ilosci utrudnien oraz eksponowanie istotnych dla odbiorcéw korzysci.

Niezwykle wazne dla instytucji kultury staje sie obecnie zrozumienie samego pro-
cesu, ktory finalnie ma doprowadzi¢ konsumenta do skorzystania z ich oferty. Z za-
tozenia sktada si¢ on z pigciu zasadniczych etapéw: rozpoznania potrzeby, poszuki-
wania informacji, oceny alternatyw, zakupu produktu i oceny po dokonaniu zakupu.

Uswiadomienie sobie zaistnienia potrzeby jest wyjsciowym i fundamental-
nym etapem w kazdym procesie zakupowym. Stosunkowo mechanicznie rozpo-
znawane s3 przez konsumentéw potrzeby okreslane przez Maslowa jako podsta-
wowe (gtdd, pragnienia, zimno). To wiasnie one zaspokajane sg jako pierwsze.
Dopiero w kolejnym etapie dba si¢ o spelnienie potrzeb wyzszego rzedu (u Maslo-
wa: afiliacji, szacunku i uznania oraz samorealizacji; u Alderfera: kontaktu i rozwo-
ju). Potrzeba uczestnictwa w zyciu kulturalnym kategoryzowana jest w literaturze
niejednorodnie i w duzej mierze zalezy indywidualnie od odbiorcy. Korzystanie
z oferty kulturalnej moze wynika¢ zaréwno z potrzeby przynaleznosci do danej
wspolnoty i kontaktu z nia, jak i z potrzeby samorealizacji i rozwoju. Instytucje
kultury powinny mie¢ $wiadomo$¢, ze ich oferty sa podrzedne w stosunku do
takich ofert jak produkty spozywcze czy odziez. Dopiero po zakupie tych ostat-
nich w umysle wigkszosci konsumentéw moze si¢ pojawi¢ potrzeba skorzystania
z oferty instytucji kultury. Nie jest jednak jasno okreslone, na jakim etapie za-
spokajania wskazanych przez Maslowa potrzeb konsument rozpozna u siebie che¢

52 Antonio Leal Jimenez, Maria José Quero Gervila, Manual de marketing y comunication cultu-
ral, Universidad de Cadiz, Cadiz 2013, s. 155.

53 Elizabeth Hill, Cathy O’Sullivan, Terry O’Sullivan, Creative Arts Marketing, Routledge, Oxon
2011, s. 38-39.

54 Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization...,s. 95.
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Rysunek 30. Proces zakupowy na rynku kultury wg B.M. Kolb

Zrédto: Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization. New strategies for attracting audi-
ences to classical music, dance, museums, theatre and opera (2nd Edition), Cengage Learning
EMEA, Cork 2013, s. 100.

uczestnictwa w zyciu kulturalnym (przy poszukiwaniu afiliacji, szacunku i uzna-
nia czy samorealizacji?). Gdy tak si¢ w koncu stanie, rozpoczyna on proces poszu-
kiwania informacji na temat mozliwosci jej zaspokojenia oraz ocenia odkryte
alternatywy w celu wyboru tej najbardziej odpowiadajacej jego preferencjom. Na
wspolczesnym rynku kultury dominujagcym narzedziem poszukiwania informa-
cji staje sie internet™. Aby przyciagnaé uwage potencjalnego odbiorcy, instytucje
kultury inwestuja coraz wiecej pieniedzy w rozwoj swoich stron internetowych
i kanaléw w mediach spotecznosciowych. Zauwaza si¢ rowniez tendencje do roz-
wijaniu promocji w przestrzeni miejskiej, wykorzystania marketingu dos§wiadczen
oraz kontaktu bezposredniego przez poczte elektroniczng i newslettery®.

Na ostateczng ocen¢ konsumenta majg wplyw zaréwno czynniki zwigzane
z sama ofertg, jak i profil nabywcy. Z punktu widzenia oferty istotna staje si¢
odlegtos¢ instytucji od jego miejsca zamieszkania, cena biletéw czy zaangazowani
twdrcy. Wazng role w ocenie alternatyw odgrywaja wczesniejsze doswiadczenia,
informacje w mediach, rekomendacje znajomych oraz marketing szeptany (za-
réwno z internecie, jak i ptynacy bezposrednio od grup, do ktérych przynaleza
konsumenci)”. W zakresie profilu nabywcy, majacego wplyw na wybér przez
niego oferty kulturalnej, wyrézni¢ mozna czynniki wewnetrzne i zewnetrzne
(patrz rysunek 31).

55 Wioletta Krawiec, Kamila Szymanska, Zwyczaje komunikacyjne klientéw i poszukiwanie
nowoczesnych form promocji na rynku kultury, ,Marketing i Zarzadzanie” 2016, nr 4(25), s. 178.

56 Wioletta Krawiec, Kamila Szymanska, Marketing doswiadczen w instytucjach teatralnych na
przyktadzie Teatru Lalek Arlekin w todzi, ,Handel Wewnetrzny” 2016, nr 2(361), s. 255.

57 Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization...,s. 95.
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Wyksztatcenie

Status rodzinny

Klasa spoteczna

Etnicznos¢

Grupa odniesienia

Rysunek 31. Wewnetrzne i zewnetrzne czynniki wptywajace na decyzje zakupowe na rynku kultury
Zrédto: Bonita M. Kolb. Marketing for Cultural Organization New strategies for attracting
audiences to classical music, dance, museums, theatre and opera (2nd Edition), Cengage
Learning EMEA, Cork 2013, s. 103-110.

Do czynnikéw wewnetrznych nalezg wartosci, przekonania i osobowos¢ da-
nego konsumenta. Dwa pierwsze sg szczegolnie czesto wykorzystywane w proce-
sie segmentacji rynku kultury i wyborze grupy odbiorcéw docelowych. W opar-
ciu o wartosci i przekonania dokonuje si¢ obecnie coraz czesciej pozycjonowania
danej instytucji kultury, np. w strone konsumentéw bardziej liberalnych badz
tradycjonalistow. Czynniki wewnetrzne stanowig istotng cze¢$¢ tozsamosci da-
nego odbiorcy oraz nie ulegaja zazwyczaj szybkim, drastycznym zmianom.
Czynniki zewnetrzne obejmuja z kolei wyksztalcenie, status rodzinny, klase
spoteczng, etnicznos$¢ oraz grupe odniesienia. Wyksztalcenie decyduje o moz-
liwosci zrozumienia symbolicznego, trudnego przekazu. W przekonaniu wielu
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instytucji kultury to wlasnie odbiorcy o wyksztalceniu wyzszym stanowia ich
podstawowy segment odbiorcéw, stad tez postuluja one konieczno$¢ edukacji
i doksztalcania ludzi w zakresie wiedzy kulturowej. Status rodzinny (posiadanie
partnera, dzieci, wnukdw) decyduje o sposobie spedzania wolnego czasu i ilosci
czasu, jaki poswieca si¢ kulturze. Dotyczy to rdwniez klasy spotecznej, ktorej
znaczenie w ostatnim czasie jest przez niektorych teoretykéw podwazane. Nie-
mniej jednak zauwaza sie, Ze osoby posiadajgce stabilnos¢ i niezalezno$¢ finan-
sowg czesciej korzystaja z oferty instytucji kultury, dazac do pelniejszego utozsa-
miania sie z kulturg wyzsza. W badaniach prowadzonych w Europie Zachodniej
zauwazono, ze na rynku kultury istotnym determinantem wyborow staje si¢
takze etnicznos¢. Dla cze¢sci 0s6b wychowanych w kulturze innej niz zachodnia,
uczestnictwo w tradycyjnych spektaklach czy koncertach nie jest istotne, nie de-
cyduje o ich tozsamosci lub nie zostalo wpojone w momencie ksztaltowania sie¢
ich postaw kulturowych®. Osoby te moga nie korzystac z ofert instytucji kultury,
lecz tworzy¢ wlasne zgromadzenia czy czerpac z kultury rodzimej w zaciszu wia-
snych doméw. Zauwaza sie¢ jednak, ze w procesie asymilacji z kultura zachodnia
czgsciej korzystaja one z ofert instytucji kultury, co wiaze sie czgsciowo z teoria
grup odniesienia. W jej mys$l osoby adaptuja wzorce grup, do ktérych aspiruja,
lub juz do nich naleza. Ich utrzymywanie wplywa na autoidentyfikacje i komfort
psychiczny.

W przypadku gdy oferta instytucji wydaje si¢ spetnia¢ oczekiwania danego od-
biorcy, dochodzi do podjecia przez niego decyzji o skorzystaniu z niej. Na tym
etapie celem instytucji kultury powinno by¢ ulatwienie konsumentowi zakupu bi-
letu, zapewnienie odpowiedniej obstugi podczas spektaklu, wystawy czy koncertu
oraz ewentualna pomoc przy dokonywaniu zwrotéw badz odpowiedz na stawia-
ne przez niego pytania. Wszystkie wskazane elementy stanowig istotne czynniki
na etapie po dokonaniu zakupu, gdzie konsument staje si¢ zrédlem marketingu
szeptanego i podejmuje decyzje o powtdérnym zakupie badz odrzuceniu oferty da-
nej instytucji**. Powstale zadowolenie badz niezadowolenie bedzie decydowalo nie
tylko o jego stosunku do danej instytucji kultury, lecz takze moze wptywa¢ na jego
znajomych, rodzine i inne grupy, do ktérych nalezy.

Niezadowolenie w procesie zakupowym na rynku kultury moze wystapi¢ na
kazdym z wczesniej wymienionych etapow. Pierwszym szczegolnie widocznym
staje si¢ moment poszukiwania informacji i oceny alternatyw, gdy konsument
zyskuje szersza wiedzg¢ na temat cech danych ofert. Takie czynniki jak wartosci
i przekonania (wewnetrzne) czy grupa odniesienia (zewnetrzne) moga powodo-

58 Michael Frishkopf, Ritual as Strategic Action: The social logic musical silence in Canadian
Islam, [w:] Karin van Nieuwerk (ed.), Muslim Rap, Halal Soaps, and Revolutionary Theater,
University of Texas Press, Austin 2011, s. 126.

59 Chrysanthos Dellarocas, Ritu Narayan, A Statistical Measure of a Population’s Propensity to
Engage in Post-Purchase Online Word-of-Mouth, ,Statistical Science” 2006, Vol. 21, No. 2, s. 8.
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wa¢ nasilenie niezadowolenia, jezeli dana oferta je wyraznie narusza. W konsu-
mencie moze wowczas powstawac nieche¢ w stosunku do danej organizacji badz
gotowo$¢ do podjecia dziatan protestacyjnych. Drugim etapem powstawania
niezadowolenia w przypadku konsumentéw kultury staje sie moment po doko-
naniu zakupu i jego ocenie. Brak satysfakcji konsumenta moze w konsekwencji
prowadzi¢ dang instytucje do jego utraty oraz negatywnego marketingu szepta-
nego. Aby unikngc¢ takiej sytuacji instytucje kultury, podobnie jak przedsiebior-
stwa, daza do stworzenia oferty dostosowanej do konkretnej, znanej im grupy
odbiorcéw.

3.4. Segmentacja, wybor grupy docelowej
i pozycjonowanie na rynku kultury

Wspolczesne instytucje kultury zorientowane rynkowo staraja si¢ gromadzi¢ in-
formacje na temat swoich konsumentdw, aby lepiej ukierunkowa¢ tworzong przez
siebie oferte. W tym celu powszechnie wykorzystywana jest segmentacja, wybor
rynku docelowego i pozycjonowanie odbiorcéw. Celem segmentacji jest podzial
calego rynku (wszystkich konsumentéw) na wzglednie stabilne grupy oséb (zwa-
ne segmentami), ktére posiadaja podobne cechy®. Do gtéwnych zalet segmentacji
zalicza si¢ jej przydatnos$¢ w procesie:

* identyfikowania nowych mozliwosci i szans dla danej instytucji na rynku;

* identyfikowania aktualnych i potencjalnych konsumentow;

= okreslenia konkurencji w danym segmencie rynku;

* tworzenia nowego produktu na podstawie oczekiwan konkretnej grupy kon-

sumentow;

= tworzenia najbardziej efektywnych strategii komunikacyjnych z dang grupa

odbiorcow®.

Jako ze celem kazdej instytucji kultury jest zachecenie do swojej oferty kul-
turalnej maksymalnie duzej liczby odbiorcéw, punktem wyjsciowym w procesie
segmentacji staje si¢ identyfikacja aktualnych konsumentéw oraz charakterystycz-
nych dla nich cech®.

60 Radim Bacuvcik, Marketing Kultury. Divadlo, koncerty, publikum, verejnost, VeRBuM, Zlin
2012,s. 72-73.

61 Antonio Leal Jimenez, Maria Jose Quero Gervila, Manual de marketing..., s. 149.

62 Joanne Scheff Bernstein, Philip Kotler, Arts Marketing Insights: The Dynamics of Building and
Retaining Performing Arts Audience, Jossey-Bass, San Francisco 2006, s. 81-82.
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Rysunek 32. Proces segmentacji i wybér grupy docelowej na rynku kultury

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie koncepcji Bonity M. Kolb, Marketing for Cultural
Organization New strategies for attracting audiences to classical music, dance, museums, theatre
and opera (2nd Edition), Cengage Learning EMEA, Cork 2013, s. 113-118.

Identyfikacja aktualnych konsumentéw organizacji moze by¢ dokonana w opar-
ciu o co najmnie;j kilkanascie zmiennych. Przy wykorzystaniu tradycyjnego mode-
lu zaproponowanego przez Philipa Kotlera segmenty moga by¢ tworzone w opar-
ciu o segmentacj¢ geograficzna, demograficzna, psychograficzng i behawioralng®.
Wykorzystujac segmentacje geograficzng organizacja skupia sie na miejscu za-
mieszkania konsumentéw. W ramach tej analizy bada sig, jaki pokonujg oni dy-
stans, aby skorzystac¢ z danej oferty. Na tej podstawie mozliwe jest sporzadzenie
»mapy zasiegu oferty” danej instytucji, ktéra wskazuje przestrzen, z ktérej po-
chodza aktualni konsumenci. Dzialanie tego rodzaju jest o tyle istotne, ze pozwala

63 Philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing Management, Prentice Hall, Boston 2012, s. 214.
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zoptymalizowa¢ promocj¢ danego podmiotu. W takim przypadku instytucja moze
skupic sie tylko na obszarze, ktéry zamieszkuja jej obecni konsumenci, i zintensy-
fikowa¢ dziatania promocyjne w tym konkretnym miejscu. Z drugiej strony moze
takze podja¢ probe rozszerzenia swojego zasiegu poprzez promocje skoncentro-
wang na nowym dla siebie terenie.

Przy wykorzystaniu segmentacji demograficznej brane sg pod uwage takie ce-
chy konsumenta jak jego wiek, status cywilny, ple¢, poziom edukacji, wykonywany
zawod, dochéd oraz pochodzenie. W odczuciu wielu instytucji kultury ich konsu-
ment to przede wszystkim osoba dojrzala, posiadajaca wyksztalcenie wyzsze i po-
nadprzecietne zarobki®. Niestety grupa ta stanowi stosunkowo maty procent catej
populacji. Przy gotowosci do otwarcia si¢ na nowe segmenty rynku kultury, insty-
tucja moze skutecznie rozszerzy¢ grono swoich odbiorcow takze o osoby miodsze,
mniej zarabiajace czy wykonujace zawody o nizszym uznaniu spotecznym. W tym
procesie istotne jest zrozumienie potrzeb tego rodzaju segmentéw oraz modyfi-
kacja badz stworzenie takiego produktu, ktory zidentyfikowane potrzeby mogiby
zaspokajac.

W ramach segmentacji psychograficznej instytucje kultury probuja okresli¢
cechy charakteru, zainteresowania i sposoby spedzania wolnego czasu swych od-
biorcéw. Tworzenie tego rodzaju profilu konsumenta pozwala na dopasowanie tre-
$ci oferty oraz sposobu promocji do jego indywidualnego rysu psychologicznego.
Istotnym ograniczeniem segmentacji psychograficznej jest konieczno$¢ przezna-
czenia na jej przygotowanie wigkszej ilosci pieniedzy i czasu anizeli w przypadku
segmentacji demograficznej i geograficznej. Z tego tez wzgledu znaczna czes$¢ in-
stytucji kultury nie wykorzystuje tego narzedzia w swojej dzialalnosci. Wykorzy-
stujac segmentacje behawioralna, dazy sie z kolei do poznania wzoréw zacho-
wan nabywczych i stylu zycia swych odbiorcow. Jej gtéwnym celem jest analiza
poziomu lojalnosci, sposobow kupna oferty czy podatnos$ci na réznego rodzaju
dzialania promocyjne®. Na jej podstawie instytucja kultury moze si¢ zdecydowa¢
na pakietowanie ofert, programy lojalnos$ciowe czy znizki dla okreslonych grup®.
Réwniez ten rodzaj segmentacji jest czesto pomijany przez instytucje kultury ze
wzgledu na swoj skomplikowany charakter. Zauwaza sie jednak, ze w celu prze-
prowadzenia segmentacji psychograficznej i behawioralnej coraz cze¢sciej zatrud-
niane s3 profesjonalne agencje marketingowe. Dzieje si¢ to jednak stosunkowo
sporadycznie i jest typowe jedynie dla podmiotéw wysokobudzetowych, o silnym
nastawieniu rynkowym.

64 Andrea Hausman, Theater-Management: Grundlagen, Methoden und Praxisbeispiele, Lucius
& Lucius, Stuttgart 2005, s. 70-71.

65 Joanne Scheff Bernstein, Standing Room Only: Marketing Insights for Engaging Performing
Arts Audiences, Palgrave Macmillan, New York 2014, s. 126-127.

66 Armin Klein, Besucherbindung im Kulturbetrieb, VS Verlag fiir Sozialwissenschaften,
Wiesbaden 2008, s. 147-148.
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Rysunek 33. Segmentowanie na rynku kultury
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zestawienia opracowan Philipa Kotlera, Bonity
M. Kolb oraz Krystyny Mazurek-topacinskiej.

W polskiej literaturze przedmiotu kryteria segmentacji na rynku kultury zosta-
ly rozszerzone m.in. przez Krystyne Mazurek-Lopacinska. W mysdl jej koncepcij,
podzialu mozna dokonywa¢ réwniez w oparciu o cykl zycia konsumenta, oczeki-
wane korzysci, status uzytkowania, stopien gotowosci do zakupu, stopien lojalno-
$ci i postaw wobec produktu®. Bonita M. Kolb uznaje segmentacje demograficzng
i geograficzng za najistotniejsze dla rynku kultury, dodajac do nich segmentacje
ze wzgledu na korzysci oraz stopien zaangazowania konsumentow®. W segmen-
tacji ze wzgledu na korzysci dokonuje si¢ proby odpowiedzi na pytanie, dlaczego
i jak czesto konsument korzysta z oferty danej instytucji kultury. Przy segmentacji
konsumentéw ze wzgledu na ich zaangazowanie proponuje si¢ wykorzystanie dy-
wersyfikacji cenowych oraz pakietowania, co ma by¢ forma nagrody za aktywnos¢
i lojalnos¢ danych odbiorcéw badz motywacja do czestszych wizyt®.

Po procesie segmentowania rynku instytucja kultury dokonuje decyzji co do
wyboru grupy docelowej (segmentéw, ktérym chcialaby zaoferowa¢ swoje pro-
dukty)”. W tym celu moze zdecydowac si¢ na jedna z trzech strategii, do ktorych
nalezy pozyskanie nowych konsumentéw z:

= aktualnego segmentu (poglebienie);

= nowych dla siebie segmentéw rynku (poszerzenie);

= aktualnego segmentu przy jednoczesnym wykorzystaniu nowych segmen-

tow (jednoczesne poglebienie i poszerzenie)”'.

67 Krystyna Mazurek-topacinska (red.), Badania marketingowe. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 295-296.

68 Bonita M. Kolb, Marketing for Cultural Organization..., s. 122-124.

69 Ibidem,s. 122-124.
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W przypadku decyzji a pozyskaniu konsumentdw z niezagospodarowanych do-
tad przez siebie obszaréw rynku, instytucja kultury moze zmieni¢ swoja dotych-
czasowy oferte badz pozostaé przy aktualnej bez dokonywania modyfikacji. Przy
probie zaoferowania identycznego produktu nowej grupie odbiorcéw instytucja
zmuszona jest dostosowa¢ do niej formy promocji i komunikacji. Jezeli za$ oferta
kulturalna staje si¢ przedmiotem modyfikacji, to musi by¢ ona dokonana w taki
sposob, aby przyciaggala uwage i budzila zainteresowanie nowej grupy odbiorcow.
Z jednej strony mozliwe jest czgsciowe zmodyfikowanie produktu badz jego cech
np. przez uproszczenie przekazu. Z drugiej strony instytucja kultury moze zdecy-
dowac si¢ na stworzenie catkiem nowego produktu dla wybranej przez siebie gru-
py. Z punktu widzenia zasobéw wspoélczesnych instytucji najczesciej podejmuje
sie proby zaoferowania identycznego produktu z wykorzystaniem nowych form
promocji i komunikacji. Jest to strategia mniej czasochtonna niz modyfikowanie
produktu, przenosi odpowiedzialno$¢ na strone zespotu marketingowego oraz
nie budzi silnego sprzeciwu zespolu artystycznego.

Wykorzystujac opisane mechanizmy, instytucja kultury moze zdecydowaé
sie na obranie odmiennych strategii zagospodarowania segmentéw rynkowych.
Jimenez i Gervila wskazuja, ze moze si¢ ona zdecydowac na zagospodarowania
segmentow szerokich, niszowych, lokalnych lub tylko poszczegélnych jednostek.
W konsekwencji organizacja jest w stanie zapewnic sobie wyrazista specjalizacje,
stanowiacy istotny fundament pod budowanie przewagi konkurencyjnej”.

Segmenty
jednostkowe

Segmenty lokalne

Segmenty niszowe

Segmenty szerokie

Rysunek 34. Segmentowanie i wybor grupy docelowej przez instytucje kultury wg Jimeneza i Gervili
Zrédto: Antonio Leal Jimenez, Maria Jose Quero Gervila, Manual de marketing y comunication
cultural, Universidad de Cadiz, Cadiz 2013, s. 150-151.

72 A.L.Jimenez, M. J. Quero Gervila, Manual de marketing..., s. 150-151.
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Skupienie si¢ na segmentach szerokich jest najczesciej domeng instytucji pan-
stwowych, posiadajacych dotacje budzetowe i majacych wspierac istotne wartosci
z punktu widzenia tozsamosci zbiorowej panstwa. Istotnym ograniczeniem tego
podejscia jest duza réznorodnos¢ konsumentéw w danych segmentach (szczegol-
nie, jesli zastosowano segmentacje geograficzng badz demograficzng). Zoriento-
wanie si¢ na segmenty niszowe pozwala z kolei na wypracowanie silnej specja-
lizacji, ktora dla konsumentéw moze oznacza¢ jakos¢ i zaufanie. Z drugiej strony
pozyskanie konsumentdw o tak specyficznych gustach jest pracochtonne i wymaga
od instytucji duzego zaangazowania, co w niektérych przypadkach moze okaza¢
sie az nazbyt dla niej kosztowne. Przykladem instytucji o orientacji szerokiej moze
by¢ teatr oferujacy rézne gatunki spektakli, zas orientacji niszowej — skupiajacy si¢
tylko na jednym gatunku (np. komedii).

Zorientowanie si¢ na segmenty lokalne nosi znamiona zaréwno segmento-
wania szerokiego, jak i niszowego. Z jednej strony instytucja kultury skupia si¢
na konkretnym segmencie stworzonym na podstawie lokalizacji geograficznej
(podejscie szerokie), jednak jest to segment terytorialnie ograniczony, ktéremu
oferuje si¢ produkt charakterystyczny dla jego lokalizacji, ze znang mu symbo-
lika (podejécie niszowe). Za przyktad stuzy¢ moze spektakl obrazujacy przebieg
walk w ramach wojny secesyjnej w Stanach Zjednoczonych w danej miejscowo-
$ci czy regionie (przedstawiajacy znane lokalnej spolecznosci postacie i miejsca).
Skupienie si¢ na segmentach lokalnych zapewnia instytucji unikalng specjalizacje,
jednak nie gwarantuje zainteresowania konsumentéw. W przypadku istotnych hi-
storycznie badz kulturowo miejsc moze jednak przybra¢ forme bardziej niszowa
i zacheca¢ do odwiedzin turystow zainteresowanych tozsamoscig danego miejsca.
Zorientowanie jednostkowe stanowi najbardziej prorelacyjng forme zdobywania
nowych segmentéw rynku kultury. W ramach tego podejscia instytucja identyfi-
kuje konkretne osoby lub organizacje, ktore ze wzgledu na swoje zainteresowa-
nie badz forme dzialalnosci stanowi¢ moga grupe stalych, lojalnych widzéw, go-
towych zacheca¢ innych do uczestnictwa w inicjatywach danej instytucji (bedac
tym samym istotng czgscig procesu budowania przewagi konkurencyjnej)”. Zo-
rientowanie jednostkowe oznacza propartnerski charakter relacji, uwzglednianie
potrzeb i wymagan odbiorcy”, a takze angazowanie si¢ w bezposredni kontakt
z konsumentem. Za przyklad instytucji wykorzystujacych ten mechanizm stuzy¢
moze amatorski teatr lalkowy, organizujacy spektakle dla dzieci w wieku przed-

73 Marian Niedzwiedzinski, Halina Klepacz, Kamila Szymanska, Zarzgdzanie relacjami z klien-
tami dzieki wykorzystanym narzedziom komunikacji marketingowej na przyktadzie polskich
teatréw, ,Studies & Proceedings of Polish Association for Knowledge Management” 2015,
No. 73,s.116.

74 Andrea Hausmann, Sabrina Helm, Kundenorientierung im Kulturbetrieb. Grundlagen - In-
novative Konzepte — Praktische Umsetzung, VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden
2006, s. 246.
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szkolnym. W tym przypadku bedzie on zorientowany na przedszkola i stowarzy-
szenia zapewniajace opieke dzieciom w konkretnej grupie wiekowe;j.

Na podstawie dokonanej segmentacji oraz wyselekcjonowanych segmentow
rynku, instytucja kultury jest gotowa do obrania strategii pozycjonowania”. Gtow-
nym celem tego procesu jest wyrdznienie si¢ na tle konkurencji i wykreowanie
unikalnego wizerunku, ktéry budowany jest poprzez skuteczne narzedzia pro-
mocji’®. Dzigki pozycjonowaniu, instytucja kultury staje si¢ bardziej wyrazista dla
potencjalnego odbiorcy, gwarantujagc mu okreslone wartosci, ktore sg trwale i ce-
nione przez publiczno$¢”. Skuteczne wykorzystanie pozycjonowania jest jednak
w perspektywie rynku kultury znacznie bardziej skomplikowane anizeli w przy-
padku przedsigbiorstw. Za szczegélng trudnos$¢ uzna¢ mozna juz samo odnale-
zienie wartosci, ktore skutecznie odréznityby dang instytucje kultury od jedno-
stek konkurencyjnych. Wspoélczesne badania i praktyka pozwalaja zidentyfikowa¢
obecnie szes¢ gldwnych strategii pozycjonowania, ktére moga by¢ wykorzystane
przez instytucje kultury”® (rysunek 35).

Pozycjonowanie poprzez tworzenie oferty dla wybranego typu konsumenta
wykorzystuje jego cechy (wiek, pte¢, status itd.) w taki sposéb, aby przedstawic sie
jako instytucja przeznaczajaca swoja oferte dla konkretnej, wybranej przez siebie
grupy. Celem takiego dzialania staje si¢ wytworzenie u odbiorcy przeswiadczenia,
ze dana instytucja to najlepsze miejsce, w ktorym mogtby spedzac czas (np. u 0oséb
miodych - koncerty rockowe). Pozycjonowanie poprzez charakter produktu
ma na celu zademonstrowanie, ze dane miejsce oferuje niepowtarzalny produkt,
o bardzo dobrej jakosci. W tym przypadku za przyklad moze postuzy¢ galeria
oferujaca zdjecia o konkretnej tematyce, niedostepne w zadnym innym miejscu”.
Pozycjonowanie poprzez uwzglednienie korzysci poszukiwanych przez dang
grupe konsumentéow pozwala wyrézni¢ dane miejsce jako podmiot oferujacy
konkretne benefity dla odbiorcow: samg rozrywke, mozliwos¢ obcowania ze sztu-
ka lub kontakt z innymi osobami o podobnych zainteresowaniach®. Tego typu
pozycjonowanie pozwala uswiadomi¢ konsumentowi, czego moze oczekiwa¢ od
danej instytucji i upewni¢ go w jego wyborze. Zamiast wizyty w tradycyjnym mu-
zeum (nastawienie na poznanie, bez mozliwosci interakcji i rozrywki) konsument
moze zdecydowac sie na wizyte w muzeum interaktywnym (poznanie polaczone

75 Bernd Glinter, Andrea Hausmann, Kulturmarketing, VS Verlag fiir Sozialwissenschaften,
Wiesbaden 2009, s. 33.

76 Joanne Scheff Bernstein, Philip Kotler, Arts Marketing Insights: The dynamics of building and
retaining performing arts audiences, Jossey Bass, San Francisco 2006, s. 83-84.

77 Hans H. Bauer, Andreas Hermann, Frank Huber, Kundenorientierung von Non-Profit-
Unternehmen - Das Beispiel eines éffentlichen Theaterbetriebes, ,Zeitschrift fiir 6ffentliche
und gemeinwirtschaftliche Unternehmen: Z6gU“ 1995, Bd. 18, H. 4, s. 385.

78 Antonio Leal Jimenez, Maria Jose Quero Gervila, Manual de marketing..., s. 164-165.

79 Joanne Scheff Bernstein, Standing Room Only: Marketing Insights..., s. 140.

80 Ibidem,s. 139.
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18%¢
konsumenta

charakter poszukiwane
produktu korzysci

Strategie
wyrézniania
sie poprzez

najlepsza wspotprace
oferte z inng marka

odwotanie
sie do innej
marki

Rysunek 35. Strategie pozycjonowania instytucji kultury
Zrédto: Antonio Leal Jimenez, Maria Jose Quero Gervila, Manual de marketing y comunication
cultural, Universidad de Cadiz, Cadiz 2013, s 164-165.

z rozrywka i interakcja). W zaleznosci od poszukiwanych korzysci dokona on
w takim przypadku bardziej zdecydowanego wyboru. Pozycjonowanie poprzez
wspolprace z inng marka polega na tworzeniu oferty wykorzystujacej wartosci
powszechnie kojarzone z inng firma czy instytucja. Przyktadem moze by¢ wspot-
praca o charakterze sponsoringu. Instytucja kultury starajaca si¢ pozyska¢ mlode
rodziny z dzie¢mi moze stara¢ si¢ o partnerstwo z firma, ktéra powszechnie utoz-
samiana jest z produktami przeznaczonymi dla tego segmentu rynku. Partnerstwo
tego rodzaju powinno si¢ opiera¢ na wzajemnych korzysciach i cho¢ nie jest po-
wszechnie praktykowane na polskim rynku kultury, to jego wyrazny rozwéj daje
sie obecnie zaobserwowa¢ w Stanach Zjednoczonych®. Pozycjonowanie poprzez
odwolanie si¢ do innych marek badz produktéw dazy do stworzenia oferty, kto-
ra w danym segmencie odbiorcéw nie byla wczesniej popularna. W powszechnej
opinii wystawienie Toski Giacoma Pucciniego gromadzi widzéw lubigcych reper-
tuar klasyczny: dobrze wyksztalconych, statystycznie starszych (powyzej 40. roku
zycia). Modyfikacja utworu i osadzenie go w terazniejszosci moze spowodowac
wzrost uczestnictwa osob, ktére nie zdecydowatyby sie na partycypowanie w nim

81 KateDaellenbach, Lena Zander, Peter Thirkell, A Sensemaking Perspective on Arts Sponsorship
Decisions, ,Arts and the Market” 2016, Vol. 6, No. 1, s. 69-70.
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w jego tradycyjnej wersji. Stworzenie tego typu repertuaru pozwala instytucji kul-
tury odroznic si¢ od konkurencji bazujacej na repertuarze klasycznym. Podobne
dziatania praktykowat m.in. Teatr im. Stefana Jaracza w Lodzi, wystawiajac Romea
i Julie w zmodyfikowanej wersji, pelnej wspotczesnego jezyka i symboliki. Ostatnig
z opisanych strategii jest pozycjonowanie w oparciu o najlepsza oferte. W tym
przypadku instytucja kultury wybiera jedng badz kilka cech, ktore chce rozwingé
i przedstawi¢ jako swoje unikalne walory stanowigce podstawe przewagi konku-
rencyjnej. Przykladem moze by¢ oferowanie najwigkszych lub najbardziej kom-
pletnych kolekgji sztuki z danego okresu.

Segmentowanie, wybdr rynku docelowego i pozycjonowanie to powszechnie
dzi$ wykorzystywane przez przedsigbiorstwa narzedzia marketingowe. Coraz czeg-
$ciej sa one adaptowane przez organizacje pozarzadowe i instytucje kultury, ktére
zaczynaja w nich dostrzega¢ szanse na bardziej skuteczne funkcjonowanie i kon-
kurowanie na rynku®. Precyzyjne okreslenie i charakterystyka aktualnych konsu-
mentow, zidentyfikowanie nowych segmentéw operacyjnych, stworzenie dla nich
atrakcyjnej oferty i wiarygodnego wizerunku opartego na unikalnosci i specjali-
zacji staje sie istotnym krokiem w procesie orientowania sie instytucji kultury na
potrzeby swych odbiorcéw®. Z drugiej strony, poszukiwanie odbiorcéw o specy-
ficznych gustach i tworzenie dla nich unikalnej oferty kulturalnej zawsze wiaze sie
z ignorowaniem potrzeb innych konsumentéw. Skoro kultura wysoka jest silnie
powiazana ze $wiatem wartosci i estetyki, to tworzenie oferty, ktéra jest niezgodna
z konkretnym systemem wartosci moze wzbudzi¢ sprzeciw niektdérych grup spo-
tecznych. Wybor rynku docelowego i pozycjonowanie mogg si¢ zatem przyczynia¢
do powstania niezadowolenia tych uczestnikéw rynku, ktérzy maja poczucie nie-
respektowania waznych dla nich norm i wartosci. To z kolei moze by¢ punktem
wyjsécia do zaangazowania si¢ nabywcow w protesty i bojkoty. Dla organizacji kul-
turalnych korzystajacych z dorobku wspodlczesnego marketingu istotne sie staje
zidentyfikowanie wszystkich podmiotéw majacych wplyw na jej funkcjonowanie
(interesariuszy) i zrozumienie charakteru wigzacych je relacji.

82 Kamila Pawlicka, Innowacyjne rozwigzania organizacyjne w zarzgdzaniu dziatalnosciq te-
atréw w Polsce po roku 1989, [w:] Joanna todziana-Grabowska, Jan W. Wiktor (red.), Koncep-
¢je zarzgdzania i marketingu w sferze kultury, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 57.
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3.5. Interesariusze i konkurencja na rynku kultury

3.5.1. Interesariusze na rynku kultury

Z perspektywy zarzadzania i marketingu interesariusz charakteryzowany jest
jako kazda osoba, grupa lub organizacja, ktéra oddzialuje (lub moze oddziaty-
wa¢) na polityke, dzialania, wydajno$¢, zasoby i wyniki organizacji*. Taki opis
jest zgodny z rozwijang od lat 80. XX wieku przez R.E. Freemana teorig intere-
sariuszy, pierwotnie skupiajaca si¢ przede wszystkim na podmiotach majacych
wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa handlowego. W tej perspektywie za
interesariuszy uznaje sie menedzerdw, pracownikow firmy, spotecznos¢, mniejszo-
$ci, kredytodawcdw, akcjonariuszy, klientow, dostawcow i rzad®. W pdzniejszych
badaniach dokonano dalszego podziatu na interesariuszy pierwszo- i drugoplano-
wych. Interesariusze pierwszoplanowi stanowig grupe oséb, ktéra angazuje si¢
w relacje z danym podmiotem w sposéb formalny. Nalezg do nich akcjonariusze,
pracownicy i klienci®. Interesariuszy drugoplanowych z kolei nie wigze z przed-
siebiorstwem zadna formalna relacja, jednak dzialania kazdej ze stron moga mie¢
na siebie wplyw. W tej grupie zidentyfikowaé¢ mozna m.in. rzad, media, zwigzki
religijne, organizacje pozarzadowe®.

Analiza interesariuszy staje si¢ istotng czescig dzialalnosci nie tylko wspoélcze-
snych przedsigbiorstw, lecz takze organizacji pozarzadowych i instytucji kultury,
ktére adaptujg wskazane teorie na wlasne potrzeby. Praktyka rynkowa pokazuje,
ze instytucje kultury w analogiczny sposéb daza do poznania swoich interesa-
riuszy, dzielac ich na grupy majace najwiekszy wplyw na funkcjonowanie da-
nej jednostki. Wraz z rozwojem nowoczesnych technologii lista interesariuszy
ulega jednak znacznemu rozszerzeniu. Nieograniczony dostep do informacji,
jak i zjawisko supraterytorialno$ci pomagaja w zdobywaniu funduszy od pod-
miotéw mie¢dzynarodowych, zainteresowaniu zagranicznych widzéw, aktorow
i rezyserow, a takze prasy i instytucji blizniaczych. Mimo rosnacej liczby poten-
cjalnych interesariuszy instytucji kultury, we wspdlczesnej literaturze mozliwe
jest odnalezienie schematéw ilustrujagcych pewne uogdlnione kategorie takich
podmiotow.

84 Lidia Varbanova, Zarzgdzanie strategiczne w kulturze, Narodowe Centrum Kultury, Warszawa
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Lukasz Wroblewski wylicza siedem gléwnych grup interesariuszy na rynku
upowszechniania sztuki. Naleza do nich: odbiorcy oferty artystycznej, donatorzy
(darczyncy, mecenasi, sponsorzy), osrodki wtadzy i administracji lokalnej i regio-
nalnej, jednostki wspodtpracujace, srodowisko wewnetrzne (pracownicy), profesjo-
nalni doradcy oraz spofecznos¢ lokalna i regionalna®. O ile w przypadku przedsie-
biorstw R.E. Freeman za interesariuszy uznawal akcjonariuszy i kredytobiorcow,
o tyle w przypadku instytucji kulturalnych nie byli oni dotychczas uwzgledniani.
W przypadku instytucji publicznych wyodrebnianie funkeji akcjonariusza rzeczy-
wiscie byloby bezzasadne, jako ze podmiot ten dziala pod kuratelg panstwowa.
Zauwaza si¢ jednak coraz wigksza ilo$¢ instytucji prywatnych, w ktérych istot-
na role odgrywaja decydujacy o losach instytucji wspotwlasciciele. Coraz czesciej
instytucje kultury decyduja sie takze na zacigganie kredytéw, w zwigzku z czym
szczegOlnie istotne wydaje si¢ by¢ uwzglednienie kredytodawcow jako potencjal-
nych interesariuszy instytucji kultury. W przypadku przedsiebiorstw nie wyodreb-
nia si¢ z kolei donatoréw (darczyncy, mecenasi, sponsorzy), charakterystycznych
dla instytucji kultury i organizacji pozarzadowych.

Jeszcze bardziej kompletne zestawienie interesariuszy instytucji kultury prezen-
tuje M. Sobocinska, dokonujac zestawienia wlasnych badan z pracami P. Kotlera,
J. Scheffa i B. Iwankiewicz-Rak. W myf$] tego ujecia odbiorcéw oferty kulturalnej
dzieli si¢ na: spoteczenstwo jako ogoét (lokalne, krajowe i miedzynarodowe), na-
bywcéw, podmioty nadzorujace (decydenci srodkéw finansowych, kontrola spo-
teczna) oraz innych (sympatykow instytucji, sponsorow, media i krytykéw oraz
artystow i innych pracownikow)®. W koncepcji Sobocinskiej zauwaza si¢ istotny
z punktu widzenia wspdlczesnych realiéw nacisk na konieczno$¢ uwzglednienia
mediéw i krytykow jako istotnych interesariuszy instytucji kultury, ktérzy moga
wplywac na zainteresowanie innych podmiotéw.

Najbardziej szczegétowego wyliczenia interesariuszy instytucji kultury doko-
nuje George Yudice, ktéry wskazuje m.in. na ministerstwa kultury i departamen-
ty informacji, dyrektoréw i menedzeréw instytucji kultury, artystéw, pracownikow
technicznych, organizacje spoteczne, prywatnych i korporacyjnych darczyncow,
fundacje i organizacje pozarzadowe, treneréw i nauczycieli, dziennikarzy, attaché
kulturalnych, lobbystéw czy think tanki®. Szczegélnie istotnym wnioskiem ptyna-
cym z badan Yudicea jest mozliwo$¢ gradacji interesariuszy ze wzgledu na zasieg
ich oddzialywania oraz charakter relacji z dang instytucjg kultury. Na tej podsta-
wie wyr6zni¢ mozna interesariuszy lokalnych, krajowych i miedzynarodowych.
Zestawiajac ze sobg koncepcje Freemana, Wroblewskiego, Sobocinskiej i Yudicea,
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mozliwe staje si¢ nie tylko wyliczenie gtéwnych interesariuszy instytucji kultury,
lecz takze ich gradacja. Stworzony na tej podstawie arkusz analizy interesariuszy
instytucji kultury NHS (majacy charakter nominalny, hierarchiczny [dwustopnio-
wy] oraz uwzgledniajacy zasieg oddzialywania interesariuszy) moze by¢ traktowany
jako pierwszy etap w tworzeniu analizy interesariuszy instytucji kultury. W rozdziale
czwartym zostanie on za$ wykorzystany przy opisie studiow przypadkéw i pomoze
wskaza¢, ktorzy z interesariuszy wlaczyli sie¢ w dziatania bojkotowe wobec polskich

teatréw, a tym samym pozwoli ocenic¢ skale podjetych dziatan.

Tabela 3. Arkusz analizy interesariuszy instytucji kultury NHS

LOKALNI  KRAJOWI MIEDZYNARODOWI

S Konsumenci +/- +f- +/-
(@]
% Pracownicy +/- +/- +/-
[
" S Donatorzy +/- +/- +/-
N (%]
S £ Osrodki wtadzy +/- +/- +/-
x =
5 A Profesjonalni doradcy +/- +f- +/-
[a' g
E __ Jednostki wspotpracujace +/- +/- +/-
= =
% Spoteczno$¢ +/- +/- +/-
g Sympatycy e +/- +/-
S .
2 Media +/- +/- +/-
o
Krytycy +/- +/- +/-

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie opracowar Magdaleny Sobocinskiej, kukasza Wré-
blewskiego, Edwarda Freemana, Philipa Kotlera, George’a Yudice’a.

Dzialanie majace na celu tworzenie pozytywnych relacji z interesariuszami po-
strzegane jest przez znaczng cze$¢ wspdlczesnych przedsiebiorstw jako istotna in-
westycja, majaca im zapewni¢ stabilne funkcjonowanie w przysziosci. Podobne
podejscie zauwaza si¢ takze w strategiach czesci instytucji kultury wykorzystuja-
cych w swych dzialaniach orientacje rynkowa. Przy analizie polskich bojkotow
na rynku kultury zauwazono, ze ich uczestnikami sa nie tylko konsumenci, lecz
wlaczajg si¢ w nie takze inni interesariusze, co opisano szerzej w ostatnim roz-
dziale pracy. Dla instytucji kultury wazne staje si¢ zatem nie tylko dostrzezenie
niezadowolenia konsumentéw, ale takze opinii ptynacych od innych uczestnikéw
rynku, co pozwoli unikng¢ bojkotu totalnego. Samo budowanie dobrych relacji
z interesariuszami jest wigc nie tylko okazja do tworzenia pozadanego wizerunku
i stabilnej pozycji na rynku, lecz takze skutecznego rywalizowania z rosnaca liczba
konkurentow.
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3.5.2. Konkurencja na rynku kultury

Na gruncie marketingu przedsiebiorstw konkurenta danego podmiotu charak-
teryzuje si¢ jako taki podmiot, ktéry moze zapewni¢ odbiorcy produkt badz
ustuge zaspokajajaca te sama potrzebe®. Istnienie podmiotéw konkurencyj-
nych postrzegane jest przez niego jako ryzyko mogace doprowadzi¢ do utraty
klientéw, a tym samym obnizenia zysku. W celu obnizenia poziomu tego ryzyka
podmioty rynkowe daza do uzyskania przewagi konkurencyjnej — wypracowa-
nia zespolu cech, ktére s trudne do skopiowania przez rywalizujace jednostki®
Aby méc opracowac strategie majaca na celu stworzenie przewagi konkurencyj-
nej, konieczne jest zidentyfikowanie rywali rynkowych i poznanie specyfiki ich
dzialania. W perspektywie instytucji kultury proces ten wydaje si¢ do$¢ zlozony
ze wzgledu na réznorodnos¢ motywacji i potrzeb, jakimi kierujg si¢ konsumenci
korzystajacy z oferty kulturalnej. Za decyzjg o uczestnictwie w zyciu kultural-
nym moze sta¢ che¢ komunikowania si¢ z artystami i innymi odbiorcami, che¢
odpoczynku, edukowania sie czy rozwoju indywidualnego®. Konkurentami da-
nej instytucji kultury stajg si¢ nie tylko inne instytucje tego typu, lecz réwniez
podmioty niemajgce wielu wspdlnych cech z kulturg wyzsza, poniewaz przed-
miotem konkurencji na rynku kultury staje si¢ czas wolny konsumenta, ktéry
poswieca go na odpoczynek czy realizacje¢ pasji®. Spostrzezenie to przyczynito
sie do podziatu konkurencji na bezposrednig i posrednia oraz zostalo wykorzy-
stane w marketingu instytucji kultury. Lidia Varbanova charakteryzuje konku-
rentéw bezposrednich instytucji kultury jako analogiczne podmioty oferujace
podobne produkty i ustugi®. Konkurenci posredni z kolei to inne organizacje
rywalizujace o czas wolny i pienigdze klientéw®. Zauwaza si¢, Ze w ostatnich
dwoch dekadach rosnie przede wszystkim liczba konkurentéw posrednich, co
wiaze sie z rozwojem przemystu rozrywkowego, szerzej opisywanego w dalszej
czedci rozdziatu. Jak zauwazono przy okazji charakterystyki wspoétczesnych
konsumentéw kultury, coraz czesciej daza oni do laczenia tresci typowych dla
kultury wyzszej z odpoczynkiem, rozrywka i zadowoleniem sensorycznym?®.
Gdy w ofertach instytucji kultury nie znajduja mozliwosci zaspokojenia tych po-
trzeb, maja sklonnos¢ do korzystania z oferty konkurencji posredniej (koncerty

91 Kai Hischelrath, Competition Policy Analysis: An Integrated Approach, Physica, Mannheim
2008, s. 11.

92 Philippe Lasserre, Global strategic management, Palgrave Macmillan, London 2003, s. 45.

93 Magdalena Sobocinska, Zachowania nabywcdéw na rynku débr...,s. 70.

94 Hubert Gans, Popular Culture and High Culture: An Analysis and Evaluation of Taste, Basic
Books, New York 1999, s. 38-39.

95 Lidia Varbanova, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 184.

96 Ibidem, s. 184-185.

97 Wioletta Krawiec, Kamila Szymanska, Zwyczaje komunikacyjne klientéw..., s. 173-174.
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muzyki pop, ustugi rozrywkowe, gry internetowe), ktora jest coraz szersza i osia-
galna dla przecietnego konsumenta®.

W innym opracowaniu Lukasz Wréblewski wyodrebnia konkurencje waska
i szeroka”. W tym ujeciu konkurencja waska to wszelkie podmioty dzialajace
w tym samym obszarze rynku, ktére moga by¢ podzielone na konkurencje sek-
torowg, branzowg i jednostkowa'”. Konkurencja szeroka obejmuje zas charak-
terystyke Kotlera i Schaffa, na ktdrg sktada sie konkurencja potrzeb, rodzaju, for-
my i przedsigwziecia'”'. Zebranie powyzszych kategoryzacji oraz ich rozszerzenie
wynikajgce z uwzglednienia wlasnych obserwacji instytucji kultury pozwala na
stworzenie bardziej rozbudowanego podzialu konkurentéw wystepujacych na
wspolczesnym rynku kultury.

W mysl powyzszego modelu konkurencje na rynku kultury podzieli¢ mozna
na trzy gléwne kategorie: konkurencje bezposrednia, posrednig i pozasektorows.
Dwie pierwsze tozsame sg z przedstawionym wcze$niej podziatem L. Varbanove;j.
Podmioty charakteryzowane jako konkurenci bezpo$redni to te organizacje, ktére
postrzegane s3 jako instytucje kultury w znaczeniu waskim. Do konkurencji po-
$redniej nalezg za$ przedsiebiorstwa i organizacje, ktére nie nalezg do rynku kultu-
ry wysokiej, lecz sa podmiotami wchodzacymi w sklad tzw. przemystu rozrywko-
wego. W sklad konkurencji bezposredniej wchodzi konkurencja specjalizacyjna,
jednostkowa i branzowa. Konkurencja specjalizacyjna w tym ujeciu to wszystkie
tego samego typu instytucje kultury, ktére posiadajg identyczng specjalizacje co
poréwnywana organizacja. Za konkurencje specjalizacyjna dla teatru komediowe-
go X uchodzi¢ moga wszystkie inne teatry komediowe. Konkurencja jednostko-
wa rozumiana jest jako wszystkie jednostki tego samego typu, bez uwzglednienia
ich specjalizacji. W takim przypadku konkurencja jednostkowsa teatru komedio-
wego X stajg sie wszystkie inne teatry.

Konkurencje branzowa mozna scharakteryzowa¢ jako wszystkie podmioty
bedace instytucjami kultury, zapewniajace odbiorcy realizacje tej samej potrzeby
kulturalnej. Dla teatru komediowego X bytyby to zatem nie tylko inne teatry, lecz
takze opery, filharmonie, muzea.

Konkurencja posrednia w mysl powyzszego zestawienia podzielona zostata
na konkurencj¢ potrzeb tozsamych oraz analogicznych. Konkurencja potrzeb
tozsamych rozumiana jest jako wszelkie podmioty zapewniajace konsumentowi
realizacje tych samych konkretnych potrzeb poza instytucja kultury. W tym przy-
padku dla konsumenta, ktoéry chce obejrze¢ spektakl komediowy (poza teatrem
komediowym X), konkurencyjne opcje oferuje internet (np. YouTube) lub tele-

98 Barbara Jedlewska, Marketing w dziatalnosci podmiotow kultury - aktualne trendy, ,Zarzadzanie
w Kulturze”, t. 7, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakdw 2006, s. 100.

99 tukasz Wréblewski, Strategie marketingowe..., s. 161.

100 /bidem.

101 /bidem,s. 161-162.
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Konkurencja potrzeb alternatywnych

Konkurencja potrzeb analogicznych

Konkurencja potrzeb tozsamych

Rysunek 36. Podziat konkurentéw na rynku kultury
Zrédto: opracowanie wtasne na postawie obserwacji wtasnych oraz podziatéw: Lidii
Varbanovej, tukasza Wréblewskiego, Philipa Kotlera.

wizja (spektakl telewizyjny). Konkurencja potrzeb analogicznych moze zostaé
scharakteryzowana jako wszelkie podmioty niebedace instytucjami kultury, ktére
sa w stanie zaoferowa¢ odbiorcy realizacje¢ potrzeby bardziej ogélnej. Konkurencja
potrzeb analogicznych rdzni si¢ zatem od konkurencji potrzeb tozsamych specy-
fikg potrzeby danego konsumenta. Gdy ma on silng potrzeba realizacji konkret-
nego pragnienia bedzie sie skupial przede wszystkim na konkurencji potrzeb toz-
samych. Gdy potrzeba bedzie bardziej ogdlna, do grona alternatyw dofacza takze
podmioty charakteryzowane jako konkurenci potrzeb analogicznych. Wykorzy-
stana wcze$niej w charakterze przyktadu chec obejrzenia spektaklu komediowego
to przyklad kategorii nalezacej do grupy potrzeb z zakresu rozrywki. Te z kolei
moga by¢ zaspokojone przez liczne alternatywy, np. gry komputerowe, sport, za-
kupy w galerii handlowe;.

W opisywanej koncepcji uwzgledniono takze konkurencje potrzeb alterna-
tywnych. Jak wskazano we wczesniejszej czesci opracowania, instytucje kultury
zapewniaja realizacje potrzeb charakteryzowanych przez Maslowa jako potrzeby
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wyzszego rzedu. Konsument, ktéry zmuszony jest do dokonania wyboru miedzy
zakupem artykutow spozywczych a biletéw do teatru, wybierze pierwszy wariant,
umozliwiajacy zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu. Dla czg$ci konsumentow
(szczegodlnie tych o niskich dochodach) podmioty oferujgce artykuly spozywcze,
zapewniajace bezpieczenstwo i przetrwanie, mogg by¢ postrzegane jako konku-
rencyjne wzgledem oferty kulturalnej. W takim przypadku zaobserwowa¢ mozna
rezygnacje z oferty danej instytucji kultury i poszukiwanie mniej kosztownych al-
ternatyw w grupie konkurencji posredniej badz catkowitg rezygnacje z konsump-
¢ji na rzecz produktéw zaspokajajacych potrzeby nizszego rzedu.

Jak pokazuje powyzszy podzial, instytucje kultury konkuruja z licznymi pod-
miotami, ktdére zaspokajaja podobne potrzeby konsumentéw. To wlasnie rosnaca,
wielopodmiotowa konkurencja sprawia, ze kultura ulega procesom urynkowie-
nia'””. Aby zwigkszy¢ swoja atrakcyjno$¢ dla potencjalnych nabywcow, czes¢ insty-
tucji zaczyna coraz czgsciej wykorzystywa¢ nowoczesne rozwigzania i narzedzia,
pozwalajace im angazowa¢ swoich odwiedzajacych i zwigksza¢ zainteresowa-
nie oferty. Jak zauwazono wczesniej, nowa generacja konsumentow kultury wy-
raznie preferuje taczenie edukacji i estetyki z rozrywka. Dla instytucji kultury
oznacza to przede wszystkim konieczno$¢ przemyslenia strategii ofertowych, kto-
re skutecznie konkurowalyby na rynku takze z telewizjg i internetem. Chociaz na
polskim rynku kultury nadal dominuja instytucje, ktérych priorytetem jest reali-
zowanie swojej misji w sposob tradycyjny, to w panstwach Europy Zachodniej,
Ameryki PéInocnej a nawet w Japonii i Zjednoczonych Emiratach Arabskich ofer-
ty wykorzystujace najnowsze rozwigzania technologiczne i marketingowe zaczy-
najg cieszy¢ si¢ duzym uznaniem odbiorcow.

Innowacyjne propozycje ofertowe wprowadzane przez instytucje kultury wpi-
sujg sie w nurt takich zjawisk jak multimedialno$¢ oraz interaktywnos¢, ktore
dotad wykorzystywane byty gléwnie przez przedsiebiorstwa. Multimedialnos¢
oznacza probe dotarcia do odbiorcéw poprzez wykorzystanie réznych kanatow
komunikacyjnych. Tego rodzaju rozwigzanie ma stuzy¢ lepszemu zapamigtaniu
i urozmaiceniu komunikatu, ktéry potrafi bardziej zaangazowac odbiorce i zmniej-
szy¢ poziom jego znuzenia'®. Celem instytucji staje si¢ juz samo zaangazowanie
audytorium, a multimedialno$¢ i nowe technologie moga go pomdc osiggnac'®™.
Interaktywno$¢ z kolei wiaze sie z porzuceniem jednostronnej komunikacji na
rzecz modelu DeFleura, czyli procesu uwzgledniajacego sprzezenie zwrotne'®.

102 Alladi Venkatesh, Laurie A. Meamber, Arts and Aesthetics: Marketing and cultural production,
»Marketing Theory” 2006, Vol. 6, No. 1, s. 23.

103 Maria Teresa Linaza, Miriam Juaristi, Ander Garcia, Reusing Multimedia Content for the
Creation of Interactive Experiences in Cultural Institutions, [w:] Marinos loannides, Ewald
Quak (ed.), 3D Research Challenges in Cultural Heritage. A Roadmap in Digital Heritage
Preservation, Springer Berlin Heidelberg, Berlin 2014, s. 104-105.

104 Ellen Rosewall, Marketing the Arts: A Fresh Approach, Oxford University Press, Oxford 2013, s. 243.

105 Jan W. Wiktor, Komunikacja marketingowa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 34.
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Konsumenci, ktérzy przyzwyczajali si¢ stopniowo do rozwigzan multimedialnych
i interaktywnych w kontaktach z globalnymi markami, zaczeli oczekiwaé podob-
nych rozwigzan takze od innych podmiotéw. Przygotowanie tego rodzaju ofert
dla instytucji kultury wigze si¢ z konieczno$cig przeznaczenia na ten cel znacz-
nie wigkszej sumy $rodkéw pienieznych anizeli przygotowanie oferty tradycyjnej,
co na rynku kultury nadal jest postrzegane jako istotna bariera. Z drugie strony,
multimedialnos$¢ i interaktywno$¢ mimo budzenia licznych kontrowersji wsrod
zarzadzajacych instytucjami kultury, przyczynia si¢ wyraznie do realizacji ich
misji. Odbiorca produktu kultury odczuwa nie tylko rados$¢ z zaangazowania si¢
w rozrywke, ale rowniez lepiej zapamigtuje przekazywane tresci i zachgca swoich
znajomych do uczestnictwa w zyciu kulturalnym.

Instytucjami kultury, ktére dominuja obecnie w obszarze innowacyjnych roz-
wigzan, s3 muzea. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze dotychczas muzea
cechowaly sie najnizszym poziomem interakcji oraz zapewnialy odbiorcy niski
poziom rozrywki. Zazwyczaj jego wizyta ograniczala si¢ jedynie do obejrzenia wy-
stawy, bez mozliwosci aktywnej partycypacji'®. O ile spektakle teatralne czy kon-
certy angazowaly widza i przekazywaly emocje w sposéb dynamiczny, o tyle wy-
stawy muzealne opieraly si¢ jedynie na dziataniach edukacyjnych. Aby skutecznie
konkurowac¢ z innymi instytucjami kultury oraz mediami, cz¢§¢ muzeéw zdecy-
dowala sie na zwiekszenie poziomu dostarczanej rozrywki poprzez wykorzystanie
nowoczesnych technologii'”. Do najczesciej obecnie wykorzystywanych naleza:
rozwigzania sensoryczne, grywalizacje, hologramy, wirtualna rzeczywisto$¢, prze-
strzen tréjwymiarowa, rozszerzona rzeczywistos$¢, urzadzenia dotykowe oraz inte-
raktywne instalacje.

W ramach rozwigzan sensorycznych muzeum dazy do zaangazowania mak-
symalnej liczby zmystéw odbiorcy. Cho¢ zwykle podczas zwiedzania ekspozycji
wykorzystuje sie sam wzrok, to czes¢ muzeéw pozwala zaangazowac takze stuch,
wech, dotyk, a nawet smak. Przykladem instytucji wykorzystujacej to rozwigzanie
jest Amerykanskie Muzeum Rewolucji w Yorktown, gdzie odwiedzajacy moga nie
tylko oglada¢ ekspozycje, lecz takze poczué¢ proch strzelniczy, stysze¢ wybuchy,
dotyka¢ eksponatéw'®. Oprdcz rozwigzan sensorycznych w AMR stosowane sg
takze trojwymiarowe i czterowymiarowe projekcje, podczas ktorych prezentuje
sie widzowi materialy przedstawiajace pola bitwy, do ztudzenia przypominajace
rzeczywisto$¢. Muzeum Holocaustu w Illinois stosuje interaktywne hologramy,
ktore przedstawiaja m.in. Pinchasa Guttera, ktory ucierpial w II wojnie §wiatowej

106 Ruth Rentschler, Museum and Performing Arts Marketing: The age of discovery, ,,Journal of
Arts Management, Law & Society” 2002, Vol. 32, No. 1, s. 11-12.
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Rysunek 37. Interaktywne rozwigzania w ofertach wspétczesnych instytucji kultury
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie studiéw przypadkéw i materiatéw promocyjnych
instytucji kultury.

podczas eksterminacji Zydéw. Gutter udzielit wielogodzinnych wywiadéw, a jego
wypowiedzi nagrano; widzowie, zadajac pytania podczas projekeji, uzyskuja auto-
matyczne odpowiedzi, dopasowywane przez specjalne programy komputerowe'®.
W ramach gier oraz grywalizacji odbiorcy zachgcani sa podczas odwiedzania eks-
pozycji do uczenia si¢ i zdobywania punktéw. Osoby z najwigksza iloscig punk-
tow otrzymuja nagrody badz dyplomy potwierdzajace zdobyta wiedze. Stosowana
m.in. przez Muzeum Historii i Sztuki w Genewie oraz Amerykanskie Muzeum
Historii Naturalnej rozszerzona rzeczywistos¢ pozwala na ,ozywianie ekspo-
natéw” na ekranach tabletéw oraz uzyskiwanie dodatkowych informacji dzwie-
kowych'’. Przy wykorzystaniu wirtualnej rzeczywistosci z kolei, odwiedzajacy
muzeum moze nie tylko otrzyma¢ dodatkowe informacje o eksponatach, lecz
takze za pomoca specjalnych okularéw ,,przenies¢ si¢” do czasow, z ktérych one
pochodza. Pionierem w tym obszarze stalo si¢ Muzeum Brytyjskie oraz Muzeum

109 Tomas McCullan, The Virtual Holocaust Survivor: How history gained new dimensions, https://
www.theguardian.com/technology/2016/jun/18/holocaust-survivor-hologram-pinchas-
gutter-new-dimensions-history (dostep: 23.11.2016).

110 https://www.youtube.com/watch?v=i0nL8gWbIBM (dostep: 23.11.2016).
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Historii Naturalnej, ktére pozwalaja swym gosciom ,,przenies¢” sie do czaséw pre-
historycznych lub starozytnych i zobaczy¢ tamtejszy swiat''". Cho¢ przedstawione
rozwigzania zwigkszaja zainteresowanie konsumentéw taka oferta kulturalng, to
wysoka cena staje sie istotng barierg w wykorzystaniu ich przez wiekszo$¢ wspot-
czesnych instytuciji.

Zdecydowanie czgsciej wykorzystuje sie obecnie urzadzenia dotykowe oraz in-
teraktywne instalacje, do konstrukeji ktorych coraz czesciej wykorzystuje sie np.
kody QR Tres¢ dostepna na tabletach, dodatkowe obrazy i ciekawostki zwigk-
szaja zainteresowanie odwiedzajacych i rowniez wplywaja na wigkszy stopien
zainteresowania ekspozycja. Interaktywne instalacje pozwalaja dodatkowo na
dotykanie czgsci eksponatéw czy robienie sobie z nimi zdje¢, ktére nastepnie udo-
stepniane s3 w mediach spotecznosciowych i moga stuzy¢ jako skuteczna forma
promocji dla danej instytucji. Coraz czgsciej instytucje kultury decyduja si¢ takze
na organizacje warsztatow, podczas ktérych wiedza praktyczna przekazywana jest
przez gry i zajecia zespotowe. Tego typu rozwigzania nie dotycza juz tylko muze-
ow, lecz takze teatrow i galerii, gdzie zwlaszcza mlodzi odbiorcy moga wzia¢ udziat
w symulowanych spektaklach czy nauczy¢ si¢ robienia profesjonalnych zdjgé. Aby
bardziej zaangazowac odwiedzajacych, instytucje kultury coraz czgsciej otwieraja
sklepy z pamigtkami oraz kawiarnie, gdzie moga oni spedzi¢ czas po zwiedzaniu.
Mozliwo$¢ zakupienia oryginalnej pamiatki staje si¢ bodzcem zwiekszajacym po-
ziom zadowolenia z wizyty w danej instytucji i moze si¢ przyczyni¢ do promowa-
nia jej wérod znajomych.

Multimedialno$¢, interaktywnos¢ i nowoczesne technologie pozwalajg zwigk-
szy¢ czas spedzany przez konsumenta w danej instytucji kultury oraz poziom za-
pamietywanych tresci, jak réwniez zacheci¢ go do pelnienia roli tzw. ambasadora
kultury. Obawy zarzadzajacych co do laczenia rozrywki z misja edukacyjng nie
potwierdzaja si¢ w rzeczywistosci. Wspolczesne badania postuluja wrecz, ze sku-
teczno$¢ nauki wzrasta wraz z wykorzystaniem elementéw zabawy i rozrywki.
Coraz wigkszy dostep do nowoczesnych technologii moze si¢ zatem przyczynic
do bardziej skutecznego realizowania misji instytucji kultury'*. Wykorzystanie
kreatywnych rozwigzan nadal jednak napotyka na wiele barier w postaci ograni-
czen finansowych, braku dostepu do specjalistow czy sceptycyzmu samych mene-
dzeréw. Mimo to multimedialno$¢, interaktywno$¢ oraz nowoczesne technologie

111 Juno Rae, Lizzy Edwards, Virtual Reality at the British Museum: What is the value of virtual
reality environments for learning by children and young people, schools, and families?, http://
mw2016.museumsandtheweb.com/paper/virtual-reality-at-the-british-museum-what-
is-the-value-of-virtual-reality-environments-for-learning-by-children-and-young-people-
schools-and-families/ (dostep: 23.11.2016).

112 Raquel Martinez Sanz, La interactividad digital y su presencia en instituciones culturales
espanolas, ,Revista del CLAD Reformay Democracia” 2017, No. 67, s. 241.

113 Hasan Bakhshia, David Throsby, New Technologies in Cultural Institutions: Theory, evidence and
policy implications, ,,International Journal of Cultural Policy” 2012, Vol. 18, No. 2, s. 213-214.
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staja sie istotnym wyzwaniem dla wspoltczesnych instytucji kultury i z pewnoscia
beda miaty duzy wplyw na funkcjonowanie rynku w najblizszych latach.

O ile rosngca ilo$¢ interesariuszy moze by¢ postrzegana jako szansa dla rozwoju
instytucji kultury, o tyle zageszczenie sie konkurencji (zaréwno w obszarze rynku
kultury, jak i przemystu rozrywkowego) postrzegane jest jako gléwne zagrozenie
dla tego typu podmiotéw. Aby utrzymac swa konkurencyjnos¢, instytucje kultury
coraz czesciej korzystaja z koncepcji i narzedzi marketingowych charakterystycz-
nych dla przedsigbiorstw produktowych i ustugowych. W wyniku tego charakter
oferty wspolczesnych instytucji kultury ulega szybkim przeobrazeniom. Aby nie
by¢ postrzeganym jako podmiot nienadazajacy za standardami na rynku, insty-
tucje i menedzerowie kultury zmuszeni s3 do obserwowania trendéw i podejmo-
wania ryzykowanych czesto decyzji w celu zaadaptowania ich na wlasne potrze-
by. Takie dzialanie pozwala instytucjom kultury na wzbudzenie zainteresowania
konsumentow korzystajacych dotad w gtéwnej mierze z oferty charakterystycznej
dla przemystu rozrywkowego, jednak moze prowadzi¢ do wzrostu niezadowolenia
wéroéd nabywcow preferujacych tradycyjne formy prezentowania kultury wyso-
kiej. W zwigzku z tym wiele podmiotéw kultury staje obecnie przed dylematem
dotyczacym formy i tredci prezentowanej oferty. Zaadaptowanie koncepcji mar-
ketingowych na grunt rynku kultury wydaje si¢ nies¢ za soba nieuchronne ryzyko
powstania niezadowolenia i protestow konsumenckich oraz wywoluje kryzysy or-
ganizacyjne, na ktore wspolczesne instytucje nie s3 w pelni przygotowane. W tej
sytuacji istotne sie staje zrozumienie charakteru kryzysu, stopnia jego rozwoju
oraz strategii, jakag mozna wykorzysta¢, aby skutecznie sobie z nim poradzic.

3.6. Podsumowanie

Rynek kultury od momentu powstania do czaséw wspoltczesnych ulegal dyna-
micznym przemianom. Poczatkowo charakteryzowal si¢ wystepowaniem jedynie
pojedynczych instytucji kultury, niskim poziomem zaréwno bezposredniej, jak
i posredniej konkurencji, oraz wysoka koncentracja odbiorcow. Zmiany struktury
spolecznej, rewolucje technologiczne i proces humanizacji otworzyty rynek kul-
tury dla masowego widza. Obecnie zauwaza si¢ rosnacg liczbe instytucji kultury,
coraz wigksze natezenie konkurencji bezposredniej i posredniej (w postaci tele-
wizji, gazet, internetu czy ksigzek), a przy tym coraz wigksza fragmentaryzacje
odbiorcéw i ich zmieniajace si¢ gusta. Aby umozliwi¢ sobie dalsze funkcjonowa-
nie na rynku, coraz wiecej instytucji kultury odchodzi od tradycyjnego podejscia
skoncentrowanego wyltacznie na pelnieniu misji kulturowej i zaczyna dostrzegac
zalety marketingu i zarzadzania jako zZrédet ich potencjalnego sukcesu. Obserwa-
cja zachowan wspoélczesnych podmiotéw kultury pozwala zauwazy¢, ze w chwili
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obecnej nadal istnieje duze spolaryzowanie opinii na temat wykorzystywania na-
rzedzi marketingu przez instytucje kultury. Jedna grupa postrzega je jako swoista
zdrade misji na rzecz pieniadza, podczas gdy druga zauwaza w marketingu istotne
narzedzie pozwalajace bardziej skutecznie wypelnia¢ zalozone cele.

Wykorzystanie marketingu wzbudza szczegolne kontrowersje w podmiotach repre-
zentujacych kulture wyzsza, ktorej w XXI wieku przyszto sie mierzy¢ z trudnym prze-
ciwnikiem, jakim jest kultura masowa. Gdy coraz wiecej konsumentéw szuka szyb-
kiej rozrywki, to wlasnie kultura masowa staje si¢ gtéwnym Zrédlem zaspakajania ich
czysto hedonistycznych potrzeb. Jak wskazano w niniejszym rozdziale jest to zjawisko
o tyle niepokojace, ze prowadzi do coraz czgstszego marginalizowania tresci przekazy-
wanych przez instytucje reprezentujace kulture wysoka, stanowiaca wczesniej o spdj-
nosci i harmonijnym funkcjonowaniu spoteczenstwa. Czes¢ wspolczesnych menedze-
réw kultury zauwaza, ze wykorzystywanie koncepcji marketingowych przez instytucje
kultury nie tyle $wiadczy o brataniu sie z negatywnie postrzegang kulturg masows, co
stanowi probe ochrony i podtrzymywania wartosciowych spolecznie kwestii.

Wykorzystanie koncepcji marketingowych mialo z zalozenia przyczynic¢ si¢ do
zwigkszenia liczby odwiedzajacych instytucje kultury i zapewni¢ im stabilny roz-
woj. W pewnych przypadkach stato si¢ to jednak przyczyna niezadowolenia kon-
sumentoéw majacych poczucie, ze dopasowana do waskiej grupy odbiorcow oferta
narusza ich wartoéci. Analiza przypadkéw bojkotéw polskich instytucji kultury
pozwolita zauwazy¢, ze w dzialania protestacyjne wiaczajg si¢ nie tylko aktualni
konsumenci, lecz takze osoby niezwigzane z kulturg. Mimo podejmowanych do-
tad prob nie udato si¢ zidentyfikowaé konkretnego profilu uczestnika rynku kul-
tury, ktory szczegdlnie chetnie angazowalby sie w bojkoty konsumenckie badz byt
na nie calkowicie odporny.

Jak wskazano we wstepie do niniejszego rozdzialu, literatura z zakresu marke-
tingu kultury traktujaca o niezadowoleniu nabywcéw jest nadal uboga. W polskim
nurcie badawczym punktem wyjscia do tego zagadnienia stala si¢ proba opisania
przez Magdaleng Sobocinska potencjalnych zdarzen badz dziatan majacych nega-
tywny wplyw na budowanie satysfakeji odbiorcéw kultury. Badaczka wskazala tu
naste;pu)qce problemy:

* informacyjne (np. niedostepnos¢, niepetnosé, zbyt pdzne rozpowszechnia-
nie zaproszen, brak katalogéw i ulotek);

* administracyjne (np. instytucja otwarta zbyt krétko);

* Jogistyczne (np. mala ilo$¢ biletéw, ich niedostepnos¢ w internecie, dlugie
oczekiwanie w kolejce, trudnosci w dojezdzie do instytucji i znalezieniu
miejsc parkingowych);

= techniczne (np. problemy z o$wietleniem, nagto$nieniem)''.

We wskazanym opisie duzg role w tworzeniu niezadowolenia wéréd konsumen-
tow kultury przypisano zdarzeniom niezwigzanym z sama oferta danej instytu-

114 Magdalena Sobocinska, Zachowania nabywcdw na rynku débr..., s. 47.
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cji. Ich glebsza analiza pozwala podzieli¢ je na czynniki zalezne i niezalezne od
instytucji kultury. Pierwsza grupa stanowi wszystkie zdarzenia, ktére moga by¢
kontrolowane i samodzielnie wyeliminowane przez dang instytucje kultury (np.
godziny otwarcia instytucji, niedostepno$¢ informacji, problemy z o$wietleniem).
Czynniki niezalezne od instytucji kultury to zazwyczaj problemy szerszej natury,
ktérych sam podmiot nie jest w stanie kontrolowa¢, np. brak polgczenia trans-
portowego. Kolejni autorzy prowadzacy badania w zakresie marketingu kultury
nie kontynuowali podjetego przez autorke watku, a bojkoty konsumenckie w tym
obszarze rynku nie cieszyly si¢ jak dotad wigkszym zainteresowaniem.

Szczegélnym ograniczeniem we wspolczesnej literaturze z zakresu marketingu
kultury wydaje sie by¢ brak badan na temat zarzadzania sytuacjami kryzysowymi
bedacymi efektem niezadowolenia odbiorcow kultury wysokiej. Istotng przeszko-
da w pelnym zrozumieniu tego problemu jest brak analiz na temat etapéw po-
wstawania bojkotéw, ich symptomoéw, a takze narzedzi i strategii, ktdre moga by¢
wykorzystane przez instytucje kultury w celu zwalczania kryzyséw i zapewnienia
sobie stabilno$ci wizerunkowo-ekonomicznej. Zbadanie powyzszych procesow
staje sie nie tylko istotne poznawczo, ale moze takze dostarczy¢ wskazéwek samym
menedzerom kultury, dzigki czemu beda mogli bardziej skutecznie zarzadzac sy-
tuacjami kryzysowymi w swoich organizacjach.



Rozdziat 4

Strategie antykryzysowe
przedsiebiorstw i instytucji kultury
wobec zagrozenia bojkotami

Poprzednie rozdzialy niniejszej pracy pozwolily zauwazy¢, ze kryzys moze dotkna¢
praktycznie kazda wspolczesng organizacje. Wzrost swiadomosci konsumentéw, po-
wszechny dostep do informacji i mozliwos¢ szybkiego poinformowania innych o swo-
im niezadowoleniu przez media spolecznosciowe prowadza do tego, ze zadna z funk-
cjonujacych na rynku organizacji nie powinna ignorowa¢ potencjalnego zagrozenia.
Ryzyko wystapienia kryzysu sprawito, ze zaréwno akademicy, jak i prywatne przedsie-
biorstwa coraz bardziej zaczely sie interesowac sposobami ich zwalczania.

Jednym z pierwszych wyzwan w zrozumieniu natury zarzadzania kryzysowego
jest zdefiniowanie samej sytuacji kryzysowej oraz jej symptoméw. Mimo dyna-
micznego rozwoju tego obszaru nauki, przez ostatnie 60 lat nie udato si¢ wypra-
cowac wspdlnej definicji tego zjawiska. W literaturze anglojezycznej najczesciej
wykorzystuje sie koncepcje Ch. Hermana i B. Faulknera. Dla Hermana sytuacja
kryzysowa stanowi zagrozenie utrudniajace realizacj¢ priorytetowych celéw danej
organizacji i jest zaskoczeniem dla 0s6b nig dotknietych, co nie daje im wiele czasu
na podjecie kluczowych decyzji'. Bardziej ztozony charakter ma skonstruowana na
podstawie metaanalizy definicja Billa Faulknera. Autor zauwaza, ze jest to wyda-
rzenie nagle, ktére zmienia pozycje organizacji na rynku, sprawia wrazenie, ze nie
da si¢ go opanowa¢, cechuje je dynamiczny rozwoj i niestabilnos¢, a takze poja-
wienie si¢ wysokiego stopnia zagrozenia, ktdrego skutki trudno przewidzie¢, oraz
wymaga pilnej interwencji przy matej ilosci czasu na podjecie akcji naprawczych?
Podejscie prezentowane przez Faulknera wskazuje na koniecznos¢ odroznienia

1 Charles F. Hermann, Some Issues in the Study of International Crisis, [w:] C.F. Hermann (ed.),
International Crises: Insights from Behavioral Research, Free Press, New York 1972, s. 33.

2 BillFaulkner, Towards a Framework for Tourism Disaster Management, ,Tourism Management”
2001, Vol. 22, s. 136-139.
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kryzysu od incydentu, utozsamiajac ten pierwszy z wysokim stopniem zagrozenia
dla funkcjonowania organizacji, a drugi - z negatywnie postrzeganymi zdarzenia-
mi codziennymi, ktére jednak nie stanowig dla niej bezposredniego niebezpie-
czenstwa. Wystapienie incydentu (postrzeganego jako mniej groznego niz kryzys)
nie powinno by¢ jednak ignorowane przez zarzadzajacych sytuacjami kryzyso-
wymi. W dobie mediéw spotecznosciowych i tatwego dostepu konsumentéw do
informacji nawet drobny incydent moze przeobrazi¢ si¢ w kryzys, jesli wzbudzi
zainteresowanie medidow’.

Wobec coraz powszechniejszego zagrozenia sytuacjami kryzysowymi dazy sie do
konstruowania skutecznych strategii, ktére majg zapobiega¢ ryzykownym wydarze-
niom w organizacjach, i je przezwycieza¢. Tego typu dzialania pozostajg nieodtaczng
czedcig zarzadzania sytuacjami kryzysowymi, ktére W. Timothy Coombs definiuje
jako wykorzystywanie narzedzi stworzonych przez organizacje w celu przeciwdzia-
taniu kryzysom, zmniejszania wyrzadzonych przez nie szkéd oraz ochrony organi-
zacji i interesariuszy przed ich skutkami’. Bardziej procesows definicje proponuja
Christine M. Pearson oraz Judith A. Clare, dla ktérych zarzadzanie kryzysowe to
systematyczne proby podejmowane przez czlonkéw danej organizacji i zewnetrz-
nych interesariuszy w celu zapobiegania sytuacjom kryzysowym lub efektywnego
zarzadzania w przypadku ich zaistnienia®. M. Kuzmanova wskazuje, ze zarzadza-
nie kryzysowe powinno si¢ skupia¢ na probach identyfikacji i analizy symptomow
kryzysu oraz poszukiwaniu narzedzi mogacych przeciwdziata¢ ich wystgpieniu®.
Praktycznym celem zarzadzania sytuacja kryzysows staje si¢ zatem wykorzystywa-
nie tradycyjnych funkcji zarzadzania (planowania, organizowania, koordynowania
wodowanymi zaistnienialym kryzysem. W przestrzeni teoretycznej przedmiotem
badan na temat zarzadzania kryzysowego staje si¢, oprocz eksploracji i opisu same-
go zjawiska, takze opracowanie narzedzi, procesow i strategii, ktére umozliwilyby
ochrone organizacji i jej otoczenia przed konsekwencjami kryzysu lub chociaz sku-
tecznie zminimalizowaly negatywne efekty w przypadku jego zaistnienia.

Jak zauwaza Timothy Coombs, w zarzadzaniu sytuacjami kryzysowymi wyko-
rzystuje si¢ liczne pokrewne dziedziny zarzadzania i marketingu, ktore w czesci
opracowan mylnie utozsamiane s3 z samym zarzadzaniem sytuacjami kryzyso-

3 Monika Kaczmarek-Sliwinska, Public relations w zarzgdzaniu sytuacjami kryzysowymi
organizacji, Difin, Warszawa 2015, s. 51.

4 W. Timothy Coombs, Sherry J. Holladay, The Handbook of Crisis Communication, Willey-
Blackwell, Chichester 2010, s. 20.

5 Christine M. Pearson, Judith A. Clare, Reframing Crisis Management, [w:] Arjen Boin (ed.)
Crisis Management, Sage, London 2008, s. 3.

6 Mariana Kuzmanova, Contemporary Problems Related to Crisis, ,, Trakia Journal of Sciences”
2016, No. 3, s. 257.

7 Ricky W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 44.
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wymi i wymagaja wyraznego rozgraniczenia. Do tej grupy naleza: komunikacja
kryzysowa (crisis communiaction), zarzadzanie problemem (issues management),
zarzadzanie ryzykiem i komunikowanie ryzyka (risk management, risk commu-
nication), zarzadzanie reputacja (reputation management), zarzadzanie naglymi
wypadkami (emergency/disaster management) oraz planowanie ciagtosci dzialania
(business continuity management)®.

Tabela 4. Dziedziny pokrewne zarzadzania sytuacjami kryzysowymi

Cel

Komunikacja kryzysowa Wykorzystanie kanatow komunikacyjnych do
przekazywania i przetwarzania informacji na
temat sytuacji kryzysowych.

Zarzadzanie problemem Wykorzystanie narzedzi zarzadzania do roz-
wigzania problemu mogacego sie przyczynic
do rozwoju sytuacji kryzysowej badz bedace-
go efektem takiej sytuacji.

Zarzadzanie ryzykiem i komunikowanie ryzyka | Rozpoznanie, ocena i minimalizacja zagroze-
nia, ktére mogtyby sie przyczyni¢ do powsta-
nia problemu, a w konsekwencji sytuacji
kryzysowej.

Zarzadzanie reputacja Tworzenie pozytywnej wizji organizacji
w oczach interesariuszy, zyskanie ich akcepta-
cji i lojalnosci na wypadek kryzysu.

Zarzadzanie nagtymi wypadkami Wykorzystanie narzedzi zarzadzania do prze-
zwyciezenia negatywnej sytuacji niezawinio-
nej przez organizacje, a majacej wptyw na jej
interesariuszy (np. kleska zywiotowa).

Planowanie ciggtosci dziatania Zespot dziatan majacych na celu zapewnienie
mozliwie najefektywniejszego sposobu funk-
cjonowania organizacji w okresie kryzysu.

Zrédto: W. Timothy Coombs, Sherry J. Holladay, The Handbook of Crisis Communication, Willey-
-Blackwell, Chichester 2010, s. 54-61.

Zaréowno w przypadku przedsiebiorstw, jak i instytucji kultury wykorzy-
stanie wskazanych obszaréw postrzegane jest jako istotny zespét dziatan mo-
gacych zapobiec wystapieniu sytuacji kryzysowej badz znacznie ograniczy¢ jej
negatywny wplyw na funkcjonowanie organizacji. Stopien ich wdrozenia zale-
zy przede wszystkim od uswiadomienia sobie mozliwosci wystapienia sytuacji
kryzysowych oraz typu zagrozenia, ktérego dana organizacja stara si¢ uniknac.

8 W. Timothy Coombs, Sherry J. Holladay, The Handbook of Crisis..., s. 54.
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Poréwnanie natury bojkotéw konsumenckich (opisanych w rozdziale drugim)
oraz charakterystyki sytuacji kryzysowej dokonanej przez Coombsa, Hermana
i Faulknera pozwala zauwazy¢, ze bojkoty konsumenckie zaliczajg si¢ do grupy
typowych sytuacji kryzysowych, co znajduje potwierdzenie w pracy I. Mitroffa
oraz C.M. Pearsona, klasyfikujacych je jako problemy zewnetrzne organizacji
o charakterze ekonomicznym®. Poniewaz bojkoty konsumenckie stanowig wy-
soki stopien zagrozenia realizacji strategicznych celow organizacji, powinny na
niej wymusza¢ podjecie dzialan antykryzysowych. Tym samym zasadne wydaje
sie wdrozenie procesu zarzadzania sytuacjami kryzysowymi, ktore w zalezno-
$ci od stopnia rozwoju sytuacji kryzysowej wymagaja zastosowania odmiennych
dzialan prewencyjno-zaradczych.

O ile od lat 60. XX wieku systematycznie rozwijana jest teoria z zakresu zarzadza-
nia sytuacjami kryzysowymi w przedsiebiorstwach, o tyle instytucje kultury byty jak
dotychczas calkowicie pomijane jako jednostki analizy w tym obszarze badawczym.
Jak pokazuja liczne studia przypadkéw, instytucje kultury na calym $wiecie, coraz
czedciej korzystajace z koncepcji marketingowych, od wielu juz lat mierza sie z sytu-
acjami kryzysowymi, ktore moga stanowi¢ dla nich istotne Zrédlo zagrozenia. Braki
w literaturze przedmiotu oraz male zainteresowanie badawcze ta tematyka powo-
duja, ze specyfika sytuacji bojkotowych w perspektywie instytucji kultury jest nadal
stabo poznana. To z kolei wydaje si¢ mie¢ negatywny wplyw na sposob zarzadzania
tego typu sytuacjami, gdy te juz si¢ pojawia. Jak wskazywano w rozdziale trzecim,
kultura stanowi podstawe funkcjonowania spoleczenstwa i zrodlo jej tozsamosci.
Z tego wzgledu podmioty majace na celu jej podtrzymywanie i rozwoj powinny by¢
szczegblnie chronione przed kryzysami. Poznanie specyfiki sytuacji bojkotowych
w przestrzeni instytucji kultury, etapéw ich rozwoju oraz mozliwosci przezwycieza-
nia staje si¢ obecnie waznym tematem badawczym, ktéry ma nie tylko istotng war-
to$¢ teoretyczng, ale i aplikacyjng — umozliwia wspotczesnym menedzerom kultury
lepiej przewidywac sprzeciwy i bojkoty odbiorcéw oraz skuteczniej zarzadzaé kiero-
wanymi przez siebie instytucjami, gdy te juz sie pojawia.

Na podstawie dostepnych zZrédel naukowych oraz analizy studiéw przypadkow
nie udalo si¢ odpowiedzie¢ na trzy z postawionych na wstepie pytan badawczych:

= W jaki sposdb rozwija si¢ bojkot w instytucjach kultury?

= Jakie strategie mogg by¢ wykorzystywane przez instytucje kultury, aby zapo-

biega¢ oraz przeciwdziata¢ bojkotom konsumenckim?

= W jaki sposob bojkot w instytucjach kultury moze by¢ wykorzystany do ce-

16w promocyjnych?

Aby zrealizowa¢ zalozone cele badawcze i odpowiedzie¢ na powyzsze pytania,
zdecydowano si¢ na przeprowadzenie badan, ktérych metodologie przedstawia
podrozdziat 4.1.

9 lan I. Mitroff, Christine M. Pearson, Zarzgdzanie sytuacjg kryzysowq, czyli jak ochronic¢ firme
przed najgorszym, Business Press, Warszawa 1998, s. 40.
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4.1. Metodologia badania

We wspolczesnej literaturze metodologicznej zidentyfikowano dwa rézne sposoby
postrzegania oraz badania $wiata spolecznego: pozytywistyczny oraz rozumiejacy.
Niniejsza praca, podobnie jak wiekszos¢ dotychczasowych opracowan z zakresu
zarzadzania kryzysowego, powstala pod wplywem drugiego z nich. W mysl po-
dejscia rozumiejacego $wiat spoteczny jawi sie jako zalezny od funkcjonujacych
w nim jednostek, uniemozliwiajacy pelng obiektywnos¢ badacza, wymagajacy
zrozumienia sposobow postrzegania go przez aktoréw spotecznych. Wykorzysta-
nie podejscia rozumiejacego przy malo poznanym dotad obszarze badawczym,
jakim jest zarzadzanie kryzysowe w instytucjach kultury, wymogtlo przeprowadze-
nia badan o charakterze eksploracyjno-deskryptywnym.

Projekt badawczy przeprowadzony zostal w o§miu etapach:

1. Analiza literatury z zakresu zarzadzania kryzysowego w przedsigbiorstwach
oraz specyfiki zarzadzania i marketingu w instytucjach kultury.

2. Identyfikacja i obserwacja przypadkéw kryzysowych w polskich i zagranicz-
nych instytucjach kultury.

3. Selekcja i opracowanie studiéw przypadkéw zidentyfikowanych w drugim
etapie prowadzenia badan, wzbogacona o wywiady i konsultacje wlasne.

4. Zidentyfikowanie na przyktadzie studiéw przypadkéw przyczyn bojkotow
skierowanych przeciwko instytucjom teatralnym.

5. Analiza polskich instytucji teatralnych pod katem wystepowania zidentyfi-
kowanych w czwartym etapie przyczyn bojkotéw oraz stworzenie listy jed-
nostek zagrozonych bojkotem.

6. Kontakt indywidualny ze zidentyfikowanymi w piatym etapie jednostkami i za-
wezenie listy do podmiotéw aktualnie zagrozonych bojkotami (16 jednostek).

7. Opracowanie pytan i przeprowadzenie wywiadu z przedstawicielami 11 jed-
nostek (pie¢ odmoéwilo uczestnictwa w badaniu).

8. Analiza wywiadéw i opracowanie wnioskéw.

W pierwszym etapie projektu badawczego zauwazono wskazane wczesniej braki

w literaturze na temat specyfiki zjawiska bojkotu dla instytucji kultury. Dotychczas ten
rodzaj podmiotéw nie budzil zainteresowania badaczy zajmujacych sie zarzadzaniem
kryzysowym. Niewyjasnionymi dotad kwestiami byl takze sposob, w jaki rozwija si¢
sytuacja bojkotowa w instytucji kultury, oraz jej gtéwne przyczyny. Nie podejmowa-
no prob wyjasnienia, jak tego typu organizacje identyfikuja zblizajacy si¢ problem, jak
go monitoruja oraz jakie strategie wykorzystuja, aby go zatagodzi¢. W zwiazku z do-
strzezonymi brakami uznano za stuszne obserwowanie w tym zakresie polskiego i za-
granicznego rynku kultury (etap 2). Przeprowadzona obserwacja dotyczyla tresci pu-
blikowanych w internecie oraz czasopismach branzowych. W efekcie stworzono liste
instytucji kultury, wobec ktérych zaobserwowano przypadki bojkotéw. Na tej podsta-
wie odkryto, Ze najczesciej bojkotowanymi instytucjami kultury byly teatry (zaréwno
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w Polsce, jak i na $wiecie). W ramach zawezania tematu badawczego uznano, ze istotne
jest zrozumienie, dlaczego wlasnie ten typ instytucji byt najczesciej bojkotowany, jakie
formy przybieraly dziatania bojkotowe oraz w jaki sposéb mozna je kategoryzowac.
W celu zgromadzenia jak najwiekszej liczby przypadkéw oraz zrozumienia zjawiska
niezadowolenia i bojkotéw konsumenckich wykorzystano materialy publikowane
w jezyku angielskim, niemieckim, francuskim, rosyjskim, hiszpanskim, szwedzkim
i portugalskim. Uznano, ze poznanie zjawiska w kontekscie miedzykulturowym oraz
zestawienie dotychczasowej literatury przedmiotu, z ktdrej czes¢ publikowana byta
wylacznie w tych jezykach, moze stanowic istotny wklad w rozwdj tego obszaru nauki
oraz zrédlo informacji dla kolejnych badaczy.

W trzecim etapie badan opracowano studia przypadkéw, ktérych celem byto
przyblizenie specyfiki kazdej ze zidentyfikowanych sytuacji bojkotowych - przy-
czyny, rozwoju, wykorzystanych strategii antykryzysowych oraz konsekwencji
dla danego podmiotu. O ile jednostka analizy na tym etapie badania byly insty-
tucje teatralne, o tyle jednostkami obserwacji staly sie takze grupy bojkotujace.
W celu precyzyjnej rekonstrukcji przebiegu kazdej ze zidentyfikowanych sytuacji
wykorzystano zrodla internetowe (zawierajace przekazy zaréwno instytucji zboj-
kotowanej, jak i grup ja bojkotujacych). W ich opracowaniu zdecydowano si¢ na
zastosowanie narracji strukturalistycznej zaproponowanej przez J. Van Manna,
poniewaz umozliwia ona najpelniejsze zestawienie zebranych w procesie badaw-
czym danych z istniejacg teorig. Dokonano préb bezposredniego skontaktowania
sie z kazda z analizowanych instytucji, jednak tylko w nielicznych przypadkach
zgodzily sie one na wyjasnienie kwestii spornych. Na tym etapie nalezy sie zgodzi¢
z obserwacjami poczynionymi przez Petera Fransa Antonissena oraz stworzong
przez niego koncepcja ,oblezonej twierdzy” W jej mysl organizacje przezywaja-
ce kryzys niechetnie udzielajg informacji na ten temat. Przed wybuchem kryzysu
instytucja nie chce zdradza¢ swoich planéw ani méwi¢ o dostrzeganych zagroze-
niach, aby nie prowokowac¢ otoczenia lub konkurencji do wzniecenia kryzysu. Na
etapie rozwinietego kryzysu nie ma ona czasu informowa¢ badaczy o podjetych
krokach. Po zakonczeniu kryzysu natomiast jak najszybciej stara si¢ wymazac ten
fakt ze $wiadomosci spolecznej. Syndrom ,,oblezonej twierdzy” zauwazono tak-
ze w badanych instytucjach teatralnych. Osoby udzielajace informacji na tematy,
ktérych nie udalo si¢ wyjasni¢ podczas analizy zrédel internetowych, zastrzegaty
sobie swoja catkowita anonimowos¢, nie udzielaly zgody na publikowanie swych
nazwisk, funkcji badz informacji, ktére pomoglyby zidentyfikowa¢ dang instytu-
c¢je. Zaznaczy¢ nalezy, ze wlasnie taka postawa badanych przyczynita sie do wy-
korzystania koncepcji badan tranzytowych, szeroko opisywanych i stosowanych
przez Coombsa, Stephensa i Malone’a — gléwnych ekspertow w zakresie metodo-
logii badan z zakresu zarzadzania i komunikacji kryzysowej. Zgodnie z ich usta-
leniami, najbardziej obiektywnym zrédlem analizy strategii kryzysowych jest ich
opis w postaci studiéw przypadkéw przy wykorzystaniu badan niereaktywnych,
charakterystycznych dla wspolczesnej cyberhumanistyki. W wyniku zastosowa-
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nych metod stworzono pierwszg analize poréwnawcza obrazujaca podobienstwa
i réznice w zakresie przyczyn bojkotéw w przedsigbiorstwach i instytucjach kultu-
ry (etap czwarty).

W pigtym etapie projektu stworzono liste wszystkich polskich instytucji teatral-
nych oraz podjeto probe nawigzania z nimi kontaktu. W wyniku kontaktu telefo-
nicznego lub mailowego z 52 jednostkami zauwazono, ze tylko 11 zadeklarowato,
iz wykorzystuje w swojej dziatalnosci marketingowej zarzadzanie sytuacjami kry-
zysowymi. Byly to organizacje posiadajace repertuar, ktéry moglby by¢ uznany
za kontrowersyjny. W dalszej czg¢sci badania skupiono si¢ zatem na poszukiwaniu
instytucji teatralnych, ktére cechowataby jakakolwiek forma kontrowersji. Ana-
lizg objeto strony internetowe teatréw, ich repertuar oraz formy promocji. Na jej
podstawie wyselekcjonowano 22 jednostki. W celu potwierdzenia rzetelnosci i ak-
tualnosci zidentyfikowanych w internecie informacji przeprowadzono rozmowy
z przedstawicielami kazdej z tych instytucji, w wyniku czego liste ograniczono do
16 jednostek teatralnych (etap szosty). Przyczyng wskazanego zawezenia byly nie-
aktualne informacje lub fakt, Ze niektdre instytucje zakonczyty swoja dziatalnos¢.

W siédmym etapie przystapiono do tworzenia scenariusza wywiadu. Decyzja
o przeprowadzeniu wywiadu poglebionego wynikata z koniecznosci pozyskiwania
danych wrazliwych, zapewnienia precyzji w zbieraniu danych oraz eksploracyj-
nego charakteru poczynionych analiz. Priorytetem w niniejszym procesie badaw-
czym bylo zachowanie wszelkich norm etycznych, ktére uchronityby osoby bada-
ne przez negatywnymi konsekwencjami wynikajacymi z ich udzialu w projekcie.
Indywidualny wywiad chronit badanych przed nadmierng presjg, jaka wigzataby
sie z prowadzeniem badan fokusowych, oraz nie narzucat czasu oraz miejsca pro-
wadzenia badan. Sze$¢ z jedenastu wywiadéw przeprowadzono poza siedzibg ba-
danej instytucji, a $redni czas wywiadu wynosit 40 minut. Jako Ze celem projektu
byta eksploracja i zrozumienie znaczenia bojkotu dla instytucji kultury, zdecydo-
wano sie na pytania ogélne, umozliwiajace badanemu w miare najpelniej wyrazic
swoje zdanie. W scenariuszu uwzgledniono takze pytania precyzujace — zadawane
w celu poglebienia analizy, jesli badany wypowiadat si¢ zbyt ogélnie. W sklad sce-
nariusza wlaczono kwestie nieopisane dotychczas na gruncie instytucji kultury,
a ktore stanowily gtéwne obszary badawcze w przypadku przedsigbiorstw:

* postrzeganie przez instytucje bojkotéw konsumenckich,

= sposoby badania zadowolenia i niezadowolenia konsumentéw pod katem

wystapienia bojkotu,

* jdentyfikowanie sygnatoéw i przestanek $wiadczacych o rozwijaniu sie bojko-

tu konsumenckiego,

= formy przeciwdzialania bojkotom konsumenckim, komunikacja wewnetrz-

na i podejmowanie decyzji wobec kryzyséw organizacyjnych.

Sposrdéd 16 zidentyfikowanych jednostek na udzial w badaniu zdecydowalo sie
11 z nich (68,75%): Teatr Arlekin (L6dz), Och-Teatr (Warszawa), Teatr Szparka (War-
szawa), Teatr Dramatyczny (Warszawa), Teatr Muzyczny (L6dz), Teatr Palladium
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(Warszawa), Teatr Syrena (Warszawa), teatr dzialajacy przy Fundacji Kamila Macko-
wiaka, Teatr Kwadrat (Warszawa), Teatr Nowy (Warszawa), Teatr Polonia (Warszawa).
Teatrami czesciej odmawiajacymi udzialu w badaniu byly jednostki spoza Warszawy,
finansowane ze $rodkéw publicznych. Osobami odpowiadajagcymi na pytania byly
osoby zwiazane z dzialem marketingu badz public relations. Podczas rozmowy osoba
prowadzaca wywiad prowadzita notatki dotyczace zaréwno tresci, jak i gestow czy za-
chowan badanych. Analiza konwersacyjna umozliwita zidentyfikowanie szczegolnie
problematycznych kwestii oraz zrozumienie nastawienia badanych do samego zjawi-
ska bojkotéw konsumenckich oraz ich wyszczegdlnionych elementéw. W przypadku
siedmiu jednostek, osoby uczestniczace w badaniu zgodzity si¢ na udzial w nim pod
warunkiem autoryzacji transkrypcji tekstu wywiadu.

Na ostatnim etapie badania przeprowadzono analize zebranych materiatéw, do
ktorej wykorzystano program MAXQDA. Aby zapewni¢ rzetelno$¢ uzyskanych
wynikéw, w etapie tym wykorzystano triangulacje badacza, zaproponowang przez
Normana Denzina. W procesie kodowania otwartego uczestniczylo dwoch , kontro-
leréw” czuwajacych nad transparencjg i trafnoscig kolejnych krokéw badawczych,
wéréd ktorych wystepowal zaréwno zwolennik podejécia pozytywistycznego, jak
i nominalistycznego. Ich obecno$¢ miata za zadanie wyeliminowa¢ mozliwos$¢ po-
pelnienia bledu konfirmacji i bledu ekologicznego. W procesie analizy materiatu
jakosciowego wykorzystano zaréwno kodowanie tresci jawnych, jak i ukrytych. Na
kazdym etapie prowadzenia projektu wyniki badan i obserwacji na temat instytucji
kultury poréwnywano z dzialaniami przedsiebiorstw w tym samym obszarze, czego
skutkiem stal si¢ systematyczny opis zaobserwowanych roznic i podobienstw przed-
stawiony w niniejszym oraz czesciowo we wczesniejszych rozdziatach pracy.

Eksploracyjno-deskryptywny charakter pracy wymaga zauwazenia, ze o ile
gltéwnym efektem pracy empirycznej staje sie rozdziat czwarty, to w wyniku synte-
zy literatury przedmiotu oraz obserwacji takze trzy pierwsze rozdzialy prezentuja
odpowiedzi na pytania powstale na etapie przygotowywania projektu. Takie po-
dejscie wigze sie z przeSwiadczeniem, ze fragmentaryczna teoria wymagata rozwi-
jania i poszerzania materialu praktycznie na kazdym etapie pracy.

4.2. Rozwaj sytuacji kryzysowej
w przedsiebiorstwach i instytucjach kultury

Analiza przypadkow dotychczas wystepujacych sytuacji kryzysowych pozwolita bada-
czom na wyodrebnienie cykli rozwoju sytuacji kryzysowych oraz wskazanie dzialan,
ktore organizacja powinna podejmowaé w kazdym z nich. W dominujacej jak dotad
praktyce przedsigbiorstw dostrzega si¢ dwa odmienne sposoby analizowania rozwoju
sytuacji kryzysowych. U. Krystek zauwaza, Ze sytuacja kryzysowa ma forme linearng
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i sklada sie z trzech gléwnych etapéw: kryzysu potencjalnego, utajonego i jawnego
(kontrolowalnego i niekontrolowanego)'. Na pierwszym etapie organizacja nie do-
$wiadcza jeszcze sytuacji kryzysowej, ale jest w stanie ja przewidziec i podja¢ skuteczne
akcje zapobiegawcze. W przypadku zaniechania dziatan na wcze$niejszym etapie or-
ganizacja przechodzi w faze kryzysu utajonego, podczas ktérego doswiadcza pierw-
szych ograniczen w realizacji swoich celow rynkowych. Nierozwigzanie problemu na
tym etapie prowadzi do powstania kryzysu jawnego, ktéry znacznie utrudnia funkcjo-
nowanie organizacji na rynku, jest widoczny dla jej interesariuszy i konkurencji. Aby
zazegnac kryzys konieczne jest zaangazowanie mozliwie najwiekszej ilosci zasobéw
instytucjonalnych. U. Krystek zauwaza, ze kryzys jawny moze przybiera¢ forme kon-
trolowalng i niekontrolowang. W pierwszym przypadku wykorzystanie posiadanych
zasobow umozliwia przezwyciezenie kryzysu, w drugim zas — organizacja traci wptyw
na rozwoj wydarzen i nie jest w stanie zarzadzac sytuacja kryzysowa.

KRYZYS

UTAJONY

Rysunek 38. Etapy kryzysu wg U. Krystka (model linearny)
Zrédto: Ulrich Krystek, Unternehmungskrisen: Beschreibung, Vermeidung und Bewdltigung
tiberlebenskritischer Prozesse in Unternehmungen, Gabler Verlag, Berlin 1987, s. 29.

Podejscie linearne prezentowane jest rowniez w koncepcji Stevena Finka, ktory
wyodrebnil cztery etapy sytuacji kryzysowych w organizacjach:

1) zwiastuny kryzysu (prodromal),

2) gwaltowny wybuchu kryzysu (accute),

3) naprawa szkod (chronic recovery),

4) rozwiazanie kryzysu (crisis resolution)"'.

Na etapie zwiastunow kryzysu rolg organizacji jest monitorowanie symptomow
i podejmowanie pierwszych dzialan zaradczych, ktdre zatrzymalyby jego rozwdj.
W przypadku niepowodzenia organizacja musi obrac¢ strategie antykryzysowa
i stosowac ja az do przezwycigzenia trudnosci. Dopiero wtedy rozpoczyna si¢ dla
niej czas naprawiania szkdd, zwieniczony rozwigzaniem kryzysu. Istotnym ograni-
czeniem koncepcji Finka jest brak etapu, na ktérym funkcjonuje organizacja przed
pojawieniem sie symptomoéw kryzysu — waznym z punktu widzenia planowania
i organizowania dziatan. Przyklad wielu organizacji pozwala jednak zauwazy¢, ze
podejmowanie dzialan naprawczych nastepuje juz na etapie zwiastunéw kryzysu
(w przypadku ich poprawnego zidentyfikowania i reake;ji).

10 Ulrich Krystek, Unternehmungskrisen: Beschreibung, Vermeidung und Bewdiltigung (iberle-
benskritischer Prozesse in Unternehmungen, Gabler Verlag, Berlin 1987, s. 29.
11 Steen Fink, Crisis management: Planning for the inevitable, iUniverse, Lincoln 2002, s. 20-21.
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Konstruowanie modeli linearnych byto charakterystyczne dla pierwszych opraco-
wan powstatych w poczatkowych fazach rozwoju zarzadzania sytuacjami kryzysowy-
mi. Pézniejsi badacze wskazywali na coraz wigksze prawdopodobienstwo wystapienia
kryzysu w organizacji, a tym samym koniecznos¢ cigglego monitorowania i uaktu-
alniania strategii antykryzysowych. Nowe podejscie w tym obszarze zaproponowal
W. Timothy Coombs, ktory wyraznie zaznaczyl, ze sytuacje kryzysowe maja charak-
ter cykliczny. Organizacja znajduje si¢ w fazie przedkryzysowej od poczatku swojego
funkcjonowania, co moze trwac az do naturalnego zakonczenia przez nig dziatalnosci
rynkowej. W opracowaniach tego autora wyraznie zaznacza sig, ze faza przedkryzy-
sowa to oczekiwanie na sytuacje kryzysowa, ktéra moze nigdy nie wystapic. Jej po-
jawienie si¢ oznacza jednak dla organizacji wejscie w faz¢ kryzysu, zdominowana
przez proby jego zwalczania. Skuteczne opanowanie sytuacji kryzysowej tozsame jest
z rozpoczeciem fazy pokryzysowej, poswigconej na naprawe wyrzadzonych przez nig
szkdd. Po tym okresie organizacja kontynuuje swoje funkcjonowanie w warunkach
przedkryzysowych, przygotowujac si¢ ponownie na potencjalne zagrozenie'.

FAZA
PRZEDKRYZYSOWA

3

FAZA FAZA
POKRYZYSOWA KRYZYSOWA

Rysunek 39. Etapy kryzysu wg W.T. Coombsa (model cykliczny)
Zrédto: W. Timothy Coombs, Sherry J. Holladay, The Handbook of Crisis Communication, Wiley-
-Blackwell, Chichester 2010, s. 20.

Inny przyklad modelu cyklicznego zaproponowany zostal przez Iana Mitroffa.
Zaklada on istnienie pigciu odmiennych etapéw w obszarze zarzadzania sytuacija
kryzysowa:

= wykrywanie sygnalow $wiadczacych o kryzysie;

= prewencje kryzysowa;

= ograniczenie szkdd wyrzadzonych przez kryzys;

12 W. Timothy Coombs, Sherry J. Holladay, The Handbook of..., s. 20.
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* przywracanie sytuacji sprzed wybuchu kryzysu;

= uczenie sie®.

Cykliczne podejscie do wystepowania sytuacji kryzysowych jest wykorzystywa-
ne najczesciej, zarOwno w opracowaniach teoretycznych, jak i w praktyce bizne-
sowej. Wynika to gléwnie z mozliwosci precyzyjnego doboru narzedzi i strategii
antykryzysowych na kazdym z zaproponowanych etapow. Zauwaza sie jednak, ze
model cykliczny zaproponowany przez W.T. Coombsa jest zbyt ogdlny — kazda
z wyszczegolnionych faz wymaga od organizacji podejmowania wielu odmien-
nych aktywnosci. Innym przedmiotem krytyki, zaréwno koncepcji Coombsa, jak
i Mitroffa, jest brak punktéw orientacyjnych, ktére sugerowalyby moment przej-
$cia migdzy poszczegdlnymi fazami zarzadzania sytuacjg kryzysowa. W przypad-
ku etapéw zaproponowanych przez Mitroffa zauwaza si¢ takze brak wyraznego
wyszczegolnienia etapu wzglednego spokoju w organizacji, ktéry powinien by¢
poswiecony na tworzenie zespotu i strategii antykryzysowych (hipotetycznie ma-
jacy miejsce podczas fazy uczenia sie).

Wykorzystanie dobrych praktyk koncepcji linearnych i cyklicznych (znaj-
dujacych dotychczas zastosowanie w przedsiebiorstwach komercyjnych), przy
uwzglednieniu wynikéw przeprowadzonych badan jako$ciowych, umozliwilo
stworzenie wlasnego modelu obrazujacego cykle zarzadzania sytuacja kryzysowa
w instytucji kultury. U swej podstawy model ten opiera si¢ na zalozeniu cyklicz-
nosci sytuacji kryzysowych. Zaklada on istnienie czterech etapéw oddzielonych
konkretnymi wydarzeniami granicznymi oraz koniecznos¢ uwzglednienia tzw.
wyjscia systemowego (zakonczenie dziatalnosci organizacji w wyniku kryzysu),
ktdre nie zostalo wyodrebnione we wczesniejszych opracowaniach:
= Etap 1 - Spokoj organizacyjny

- moment rozpoczecia: stworzenie organizacji lub zakonczenie procesu ucze-

nia si¢ i adaptacji nowych praktyk po przebytym kryzysie;

- moment zakonczenia: pojawienie si¢ pierwszego symptomu kryzysu;
= Etap 2 - Deeskalacja/Eskalacja

- moment rozpoczecia: pojawienie sie pierwszego symptomu kryzysu;

- moment zakonczenia: wybuch kryzysu (rozpoczecie kryzysu jawnego);
= Etap 3 - Zwalczanie kryzysu i lagodzenie jego skutkow

- moment rozpoczecia: wybuch kryzysu (rozpoczecie kryzysu jawnego);

- moment zakonczenia: rozwigzanie kryzysu lub wyjscie systemowe — zakon-

czenie dzialalnosci przez organizacje;
= Etap 4 - Uczenie si¢ i adaptacja

- moment rozpoczecia: rozwigzanie kryzysu;

- moment zakoniczenia: zakonczenie procesu uczenia sie (powrét do etapu

spokoju organizacyjnego).

13 lan Mitroff, Crisis Management and Evironmentalism: A natural fit. California, ,Management
Review” 1992, Vol. 36(2), s. 105-107.
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W wyniku analizy badan jakos$ciowych oraz analizy dotychczasowych sytuacji
bojkotowych wzgledem instytucji teatralnych zauwazono rozbieznosci co do za-
chowan tego typu podmiotéw w dwéch pierwszych cyklach rozwoju sytuacji kry-
zysowych. Rozbieznosci te staly sie glowna osia réznicujacy dziatania podejmowa-
ne wobec sytuacji bojkotowej przez instytucje kultury i przedsiebiorstwa.

4.2.1. Spokoj organizacyjny

Etap funkcjonowania organizacji, w ktéorym nie wystepuja sygnatly swiadczace
o rozwijajacej si¢ sytuacji kryzysowej nazwany zostal spokojem organizacyjnym.
Pracownicy, nie znajdujac si¢ pod presja charakterystyczng dla warunkow kry-
zysowych, moga skupi¢ sie na przygotowywaniu planéw antykryzysowych oraz
monitorowaniu otoczenia. Monika Kaczmarek-Sliwiriska wskazuje, ze funkcjo-
nowanie organizacji w warunkach spokoju powinno si¢ opiera¢ na realizacji
trzech gtéwnych zadan: identyfikacji potencjalnych sytuacji kryzysowych, opra-
cowaniu ksiegi zarzadzania kryzysowego oraz uzupelniajacych jg dzialan pre-
wencyjnych™ .

Postepowanie organizacji w zakresie zapobiegania sytuacjom kryzysowym
powinno si¢ rozpoczaé od szczegdélowej analizy zagrozen oraz ustalenia listy po-
tencjalnych sytuacji kryzysowych, charakterystycznych dla branzy, w ktérej or-
ganizacja funkcjonuje. Spis potencjalnych sytuacji kryzysowych rézni sie w za-
leznosci od tego, czy dokonywany jest przez podmiot oferujacy produkty czy
ustugi, a nawet w zaleznosci od specyfiki jego oferty (leki, produkty spozywcze,
czesci samochodowe). Identyfikacja potencjalnych sytuacji kryzysowych moz-
liwa jest poprzez analiz¢ doswiadczen wlasnych oraz konkurencji. O ile przed-
siebiorstwa dysponujg szerokim zbiorem potencjalnych sytuacji kryzysowych,
o tyle w przypadku instytucji kultury ich identyfikacja staje si¢ procesem bar-
dziej ztozonym. Gléwnymi przyczynami tego stanu rzeczy jest mniejsza ilos¢
samych sytuacji kryzysowych w tym obszarze rynku, ich fragmentaryczny opis,
mniejsze zainteresowanie ze strony praktykoéw i teoretykdw oraz brak doswiad-
czenia i wiedzy niektdrych zarzadzajacych co do miejsca poszukiwania tego typu
informaciji.

Informacje zebrane podczas identyfikacji potencjalnych sytuacji kryzysowych
stanowig pierwszy etap opracowywania ksiegi zarzadzania kryzysowego organi-
zacji. Dokument ten zawiera kompletne informacje na temat dziatan podmiotu
w obszarze zarzadzania sytuacjami kryzysowymi'’, pozwala wskaza¢ najbardziej
prawdopodobne sytuacje kryzysowe oraz przygotowac¢ dla nich konkretne sce-
nariusze dzialan, zawiera wskazowki w zakresie przekazywanych komunikatow,

14 Monika Kaczmarek-Sliwiriska, Public relations w zarzgdzaniu.. ., s. 100.
15 /bidem,s. 103.
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- Identyfikacja potencjalnych sytuacji kryzysowych
- Opracowanie ksiegi zarzadzania kryzysowego

- Opracowanie uzupetniajacych dziatan prewencyjnych

Rysunek 41. Dziatania przedsiebiorstw na etapie spokoju organizacyjnego
Zrédto: Monika Kaczmarek-Sliwiriska, Public relations w zarzqgdzaniu sytuacjami kryzysowymi
organizacji, Difin, Warszawa 2015, s. 100-101.

relacji z otoczeniem, sposobu komunikowania si¢ oraz zachowan i obowigzkow
pracownikow podczas trwania kryzysu'®.

Opracowanie charakterystyki potencjalnej sytuacji kryzysowej pozwala na po-
wolanie sztabu kryzysowego oraz rzecznika odpowiadajacego za przekazywanie
informacji'”. Monika Kaczmarek-Sliwinska zauwaza, ze kluczowym dziataniem na
etapie konstruowania ksiegi zarzadzania kryzysowego jest przygotowanie:

= bazy mediéow do kontaktu w przypadku wybuchu kryzysu,

= kryzysowej ksiggi kontaktowej (cztonkow sztabu kryzysowego i interesariu-

szy zewnetrznych),

= potencjalnej listy ekspertéw stuzacych wsparciu i uwiarygodnieniu dziatan

organizacji,

* miejsca funkcjonowania sztabu kryzysowego,

16 Tony Shelton, Zapobiegawczy plan komunikacji kryzysowej, [w:] Peter Frans Anthonissen
(red.), Komunikacja kryzysowa, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 42-58.
17 Monika Kaczmarek-Sliwifiska, Public relations w zarzqdzaniu..., s. 106.
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* materialéw informacyjnych oraz matryc gotowych oswiadczen przekazywa-
nych mediom na poczatku rozwoju sytuacji kryzysowe;j'®.

Na podstawie wczedniejszych analiz i opracowanych materiatéw przygotowy-
wane s3 sesje szkoleniowe dla wewnetrznych interesariuszy danej organizaciji.
Podczas ich trwania pracownicy powinni zosta¢ zaznajomieni z kluczowymi wy-
zwaniami majacymi miejsce podczas wystapienia sytuacji kryzysowej. W konse-
kwencji szkolenie ma ich nauczy¢ konkretnych reakcji w sytuacjach stanowigcych
szczegllne zagrozenie dla organizacji podczas trwania kryzysu. Te wyzwania to:

1. Niejednoznaczne komunikaty (niekompletne, nierzetelne i zbyt emocjonal-
ne informacje, zablokowanie kanaléw komunikacyjnych),

2. Presja otoczenia (podejmowanie decyzji w ograniczonym czasie, niepew-
nos¢, presja ze strony interesariuszy),

3. Chaos (zmiana rytmu funkcjonowania organizacji, brak sprawdzonych pro-
cedur dzialania, niejasny zakres obowiagzkow),

4. Problemy kompetencyjne (opory w podejmowaniu dzialan, spowolnienie
decyzyjnosci, zwiekszone prawdopodobienstwo btednych decyzji, skargi na
lideréw)Y.

Kolejnym dzialaniem na etapie spokoju organizacyjnego jest opracowanie me-
tod monitorowania otoczenia w zakresie wystepowania symptomow sytuacji kry-
zysowych oraz okreslenie stopnia kryjacego si¢ za nimi zagrozenia. Monitorowa-
nie otoczenia przez wspdlczesne organizacje ma miejsce w:

= $wiecie rzeczywistym (rozmowa z konsumentem, analiza reklamacji telefo-
nicznych, listow);

* mediach tradycyjnych ($ledzenie informacji z prasy, telewizji, radia);

* internecie (serwisy informacyjne, blogi, fora, media spolecznosciowe).

Najpopularniejszym obszarem prowadzenia monitoringu symptoméw kryzysu
s3 obecnie media spolecznosciowe, gdzie funkcjonuje szereg narzedzi analitycz-
nych wspomagajacych wykrywanie problemoéw oraz tresci kryzysogennych?.

Z badan jakosciowych przeprowadzonych wsrdd instytucji teatralnych szcze-
gélnie narazonych na bojkoty konsumenckie i inne sytuacje kryzysowe wynika,
ze nie podejmujg one wszystkich dziatan postulowanych przez Monike Kaczma-
rek-Sliwiriska dla etapu spokoju organizacyjnego. Ich strategie ograniczaja sie
do czterech gléwnych dziatan: analizy potencjalnych zagrozen, obserwacji przy-
padkoéw innych instytucji, monitorowania otoczenia oraz okreslania sygnalow
$wiadczacych o kryzysie. Z przeprowadzonych badan wynika, ze o ile instytucje
kultury angazuja si¢ w dzialania majace na celu identyfikacje sytuacji kryzyso-
wych oraz okreslenie srodkéw prewencyjnych, o tyle pomijaja zadania zwigzane

18 Ibidem,s. 107-110.

19 Shoujun Yin, Runtian Jing, A Schematic View of Crisis Threat Assessment, ,Journal of
Contingencies and Crisis Management” 2014, Vol. 22, No. 2, s. 103.

20 Monika Czaplicka, Zarzgdzanie kryzysem w social media, Helion, Gliwice 2014, s. 18.
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z tworzeniem ksiegi zarzadzania kryzysowego. Wsrdd czesci badanych instytucji
panowalo przekonanie, ze powinno si¢ szuka¢ rozwigzan w przypadku juz zaist-
niatych kryzysow, a nie potencjalnych zagrozen.

Menedzer instytucji 4:

Nie bylo potrzeby tworzenia czegos$ takiego [scenariuszy kryzysowych]. Jak bedzie potrzeba, to

je wtedy stworzymy.

Menedzer instytucji 9 o tworzeniu ksiggi zarzadzania kryzysowego:
Nie, jest to zbyt odlegta, nieprawdopodobna rzecz, s3 bardziej przyziemne sprawy, ktére moga
sie wydarzy¢. Wiadomo, ze jesli cos$ si¢ wydarzy, to bedziemy reagowac natychmiast.

Jedynie jedna z badanych instytucji teatralnych deklarowala posiadanie planu
antykryzysowego. Ani jedna nie prowadzita szkolenn w zakresie zarzadzania sy-
tuacja kryzysowa. W wigkszosci analizowanych instytucji osoby odpowiadajace
za zarzadzanie wyrazaly negatywny stosunek do procesu opracowywania ksiegi
zarzadzania kryzysowego. W ich wypowiedziach dominowalo przeswiadczenie,
ze jest to dzialanie czasochlonne, matowartosciowe dla organizacji, a mnogos¢
potencjalnych sytuacji kryzysowych uniemozliwia poprawne zidentyfikowanie
i przygotowanie sie do wtasciwego kryzysu.

ANALIZA
POTENCIALNYCH
ZAGROZEN

OKRESLANIE Dziatania OBSERWACIA

SYGNALOW organizacyjne PRZYPADKOW
KRYZYSOWYCH

MONITOROWANIE
OTOCZENIA

Rysunek 42. Dziatania instytucji kultury na etapie spokoju organizacyjnego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza potencjalnych zagrozen w perspektywie badanych instytucji teatral-
nych wigzala sie¢ przede wszystkim z przestudiowaniem wlasnego repertuaru i zi-
dentyfikowaniu wigzacego si¢ z nim ryzyka. Za istotne uznawano wyeliminowanie
tresci, ktore moglyby wywota¢ niezadowolenie aktualnych konsumentéw i spro-
wokowac ich do protestow.
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Menedzer instytucji 1:

[Nie wykorzystaliby$my] tresci, ktore majg przede wszystkim prowokowad, i nic za tym nie idzie.
Przyznam, Ze na pewno nie chcieliby$my wykorzystywac kwestii pornograficznych czy zachegca-
jacych do przemocy.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze dla instytucji teatralnych stosujacych
kontrowersyjny repertuar szczegolnym zrédlem niepokoju sg osoby niekorzystajace
z oferty kulturalnej oraz instytucje religijne i organizacje finansujgce ich dziatalnos¢.

Menedzer instytucji 3:

Z jednej strony jest co$ takiego jak wolno$¢ artystyczna, ktéra w pewnym sensie jest nienaru-
szalna, z drugiej strony jeste$my instytucja publiczng i na pewne zjawiska musimy by¢ czuli;
wydajemy pienigdze publiczne i musimy to bra¢ pod uwage i troche wazy¢ stowa.

Menedzer instytucji 4:
Oni [organizacje religijne] si¢ czepiaja wszystkiego [...], wiemy, ze to [bojkot] moze nastgpic.

W wiekszosci badanych instytucji zwracano uwage na istotnos¢ obserwacji ryn-
ku oraz aktualnych sytuacji kryzysowych skierowanych przeciwko analogicznym
jednostkom. Ich identyfikacje uznano za istotny material mogacy sugerowac, kto-
rych dziatan nalezy unika¢, oraz jakie strategie stosowa¢ w wypadku pojawienia
sie probleméw. Cho¢ monitorowanie otoczenia pod katem wystepowania symp-
tomoéw kryzysu wigzalo si¢ (podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw) zaréwno
z dziataniami w $wiecie rzeczywistym i mediach tradycyjnych, jak i w internecie,
to jednak dalo sie zauwazy¢ wyrazne skupienie na mediach spoteczno$ciowych.

W badanych instytucjach utrzymywano, ze gléwnym srodowiskiem wystepo-
wania dzialan bojkotowych jest internet oraz szeroko pojmowane nowe media, co
wymaga szczegolnej analizy tego wlasnie srodowiska. Wszystkie z badanych pod-
miotéw posiadaly profile na Facebooku i to on stanowil gléwny obszar ich zain-
teresowania podczas monitoringu. Z badanych instytucji teatralnych tylko teatry
Fundacji Krystyny Jandy korzystaly z ustug monitorujacych firmy zewnetrzne;.
Obszar dzialan stanowily w tym przypadku zaréwno media spotecznosciowe, jak
i tradycyjne. Takie modelowe rozwigzanie wyréznia sie na tle innych przebada-
nych instytucji teatralnych, gdzie za monitorowanie otoczenia odpowiedzialny byt
pracownik danej instytucji, zazwyczaj pracujacy na stanowisku zwigzanym z mar-
ketingiem i public relations.

Za podmioty wymagajace szczeg6lnego monitorowania wszystkie badane in-
stytucje wskazywaty grupe aktualnych konsumentéw. Z przeprowadzonego bada-
nia wynika, ze wykorzystywano w tym celu dzialania aktywne i bierne. Do pierw-
szej grupy nalezg ankiety internetowe, ankiety bezposrednie, wywiady i rozmowa
bezposrednio po zakonczeniu spektaklu. Interesujagcym wnioskiem badawczym
wydaje sie jednak, Ze w procesie monitoringu dominuja dzialania bierne, czyli
oczekiwanie na inicjatywe samych konsumentéw. Badane instytucje podkreslaty,
ze zadowoleni badz niezadowoleni widzowie sami wyraza swoje zdanie za pomoca
mediéw spotecznosciowych, wiadomosci mailowych czy listow.
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Menedzer instytucji 1:
Zadowolenie najlepiej wyraza owacja na stojaco, niezadowolenie — wychodzenie w trakcie spek-
taklu.

Menedzer instytucji 3:

[Widz] moze to zrobi¢ [wyrazi¢ niezadowolenie] bezposrednio w biurze obstugi widowni, czes¢
0s6b tak robi, to jest pierwszy front; moze napisa¢ na Facebooku, mamy skrzyneczke, co prawda
ona jest do zapisywania si¢ na newsletter, ale opinie tez czasami ludzie wrzucaja.

Menedzer instytucji 10:
Jezeli [widz] chce to zrobi¢ [wyrazi¢ niezadowolenie] w sposéb bezposredni, moze to zrobié
drogg telefoniczng albo osobiscie w siedzibie.

Takie sposoby analizowania zadowolenia widzéw sg sprzeczne z przedstawio-
ng w rozdziale drugim teorig mowiaca, ze wigkszo$¢ konsumentoéw (szczegdlnie
niezadowolonych) niechetnie wyrazi swoja opinie z wlasnej inicjatywy. Bazowanie
na monitoringu biernym moze skutecznie zafalszowa¢ obraz instytucji w oczach
odbiorcédw i utrzymywac ja we wzglednym spokoju, mimo rozwijajacego si¢ nie-
zadowolenia odbiorcéw. Oczekiwanie na inicjatywe konsumenta nosi znamiona
monitoringu pozornego, budujacego w instytucji falszywe przeswiadczenie co do
bezpieczenstwa i kontrolowania sytuacji.

Chociaz instytucje teatralne bedace jednostkami analizy w przeprowadzonym
badaniu jako$ciowym nie wykorzystywaly pelnego aparatu dzialan podejmowa-
nych w przedsiebiorstwach na etapie spokoju organizacyjnego, to analiza przy-
padkow przedstawiona w kolejnych podrozdziatach pozwala na identyfikacje ta-
kich dzialan, ktére widaé tylko w obszarze kultury. O ile celem przedsigbiorstw
na etapie spokoju organizacyjnego staje sie¢ podejmowanie dziatan, ktére pozwo-
la na wczesne wykrycie symptomu i zazegnanie go, o tyle czes$¢ instytucji kultury
widzi w nim szans¢ na zwiekszenie rozpoznawalnosci i dotarcie do widza.

Menedzer instytucji 9:

[Bojkot moze mie¢ wpltyw] pozytywny, chociazby dlatego, ze kto$ si¢ moze o nas dowiedzie¢. Jak
to ludzie mawiaja: niewazne, co méwia, wazne, byleby w ogdle mowili.

Menedzer instytucji 9 (o negatywnych komentarzach i protestach):
Nie obawiamy si¢, a wrecz by$my chcieli, zeby bylo tego troszeczke wigcej.

Takie podejscie sprawia, ze w cyklu rozwoju sytuacji kryzysowej w instytucjach
kultury pojawia si¢ mozliwo$¢ dychotomii co do rodzaju podejmowanych dziatan.
Zauwaza sie, ze cze$¢ tego typu instytucji bedzie si¢ zachowywata jak przedsigbior-
stwa, dazac do zazegnania problemu (deeskalacji). Druga zas, ktéra celowo przy-
czynila si¢ do powstania symptomu, bedzie dazyta do eskalacji powstalego sporu.
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4.2.2. Deeskalacja/Eskalacja

We wspolczesnej literaturze z zakresu zarzadzania sytuacjami kryzysowymi moz-
na zauwazy¢, ze istotnym utrudnieniem dla wspoélczesnych organizacji jest okre-
Slenie, ktére z pojawiajacych sie probleméw moga sie przyczyni¢ do rozwoju sytu-
acji kryzysowej, a tym samym stanowi¢ sygnal §wiadczacy o koniecznosci wejscia
w faze deeskalacji. W mysl koncepcji Frasera Seitela przestankami §wiadczacymi
o rozwoju sytuacji kryzysowej jest poczucie osaczenia, zaskoczenie, panika, utrata
kontroli, eskalacja zdarzen, braki informacyjne, zainteresowanie i §ledzenie wyda-
rzen przez otoczenie.

ZAINTERESOWANIE
POCZUCIE | SLEDZENIE
OSACZENIA WYDARZEN PRZEZ
OTOCZENIE

SYMPTOMY
SYTUACI
KRYZYSOWE)J

BRAKI
INFORMACYJNE

TRACENIE ESKALACIA
KONTROLI ZDARZEN

Rysunek 43. Symptomy sytuacji kryzysowej wg Frasera P. Seitela
Zrédto: Fraser P. Seitel, Public relations w praktyce, Felber, Warszawa 2003, s. 229-330.

Wigkszo$¢ badanych instytucji teatralnych zagrozonych bojkotami konsu-
menckimi wskazywatla na trudno$ci w precyzyjnym rozpoznaniu zblizajacego sie
kryzysu.

Menedzer instytucji 2:

[Symptomem bojkotéw sa] protesty pod teatrem, nagonka w internecie, w mediach. Tzn. przy
takim zalozeniu, ze to wszystko odbywa si¢ razem, czyli mamy protest plus medialng nagonke,
- wtedy mygle, ze mogliby$my moéwi¢ o bojkocie.

Menedzer instytucji 8:

Symptom bojkotu to chyba protesty pod teatrem. Gdyby widzowie solidarnie nie przyszli na
spektakl, to rzeczywiécie uznaliby$my to za bojkot.
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Dla wigkszosci przeanalizowanych podmiotéw symptomem bojkotu byly ne-
gatywne komentarze w internecie, protesty pod teatrem oraz spadek liczby sprze-
danych biletéw. Z perspektywy przedsiebiorstw dwa ostatnie dzialania oznaczajg
istnienie sytuacji kryzysowej na zaawansowanym poziomie, a nie symptomy zbli-
zajacych sie¢ probleméw. Rozpoznanie kryzysu na tak péznym etapie oraz brak
ksiegi zarzadzania kryzysowego moze stanowi¢ dla instytucji istotne zagrozenie
w dalszym funkcjonowaniu na rynku.

Teoria z zakresu zarzadzania sytuacjami kryzysowymi w przedsigbiorstwach
wskazuje, ze bojkoty konsumenckie inicjowane w internecie sa réwnie dla tych
podmiotéw grozne, co bojkoty w formie fizycznych protestéw. Dla pigciu z jede-
nastu przebadanych instytucji rozwdéj dziatan bojkotowych w internecie nie byt
jednak postrzegany jako zagrozenie dla ich funkcjonowania.

Menedzer instytucji 2:

W internecie nie stanowi to [bojkot] takiego zagrozenia. Mimo Ze internet jest poteznym narze-

dziem, to nie przektada si¢ na rzeczywistosc.

Tego typu zjawisko postrzegane byto jako niegrozna forma wyrazu niezadowo-
lenia, niemajgca przelozenia na dziatania w $wiecie rzeczywistym. Warto jednak
zauwazy¢, ze o ile wezedniej zarzewie bojkotu stanowily informacje prasowe i te-
lewizyjne, o tyle obecnie to niezadowoleni odbiorcy i ich publikacje w internecie
stanowig gléwng o$ kryzysu. To wlasnie w tym $rodowisku informacja rozprze-
strzenia si¢ szybko jak wirus i dociera do szerokiego audytorium. W przypadku
bojkotow konsumenckich jest to tym bardziej prawdopodobny scenariusz, ze
odbiorcy produktow i ustug traktuja kanaly w mediach spotecznosciowych jako
dominujace narzedzie do kontaktu osobistego z przedsigbiorstwem. Jednym z naj-
istotniejszych etapow procesu deeskalacji, obok identyfikacji symptomu, jest okre-
$lenie jego zZrédla i zrozumienie przyczyny powstania. Ignorowanie sytuacji kryzy-
sowych powstajacych w internecie moze by¢ dla instytucji kultury réwnie grozne
co nieuwzglednianie pewnych przestanek ptynacych ze srodowiska rzeczywistego.
Nie wszystkie z przebadanych teatrow wydaja si¢ jednak dostrzegac tego rodzaju
zagrozenie.

Monika Czaplicka wskazuje, ze kluczowym elementem w procesie deeskalacji
jest podjecie dzialania wobec zidentyfikowanego symptomu w pierwszej dobie po
jego wystapieniu®. Eskalacja kryzysu zalezy w gtéwnej mierze od winy, jaka oto-
czenie przypisuje organizacji oraz jej zachowania po wystgpieniu problemu. Za
dobrg praktyke mogaca przyczynic sie do zazegnania sytuacji kryzysowej na etapie
deeskalacji uzna¢ mozna zasade 5P, ktdra obrazuje schemat reagowania na symp-
tomy kryzysu:

= przeproszenie za zaistnialg sytuacje,

= przyznanie si¢ do bledu,

21 Ibidem,s. 27.
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» przeciwdzialanie,

* poprawienie swojego zachowania,

* powetowanie (zado$¢uczynienie)*.

Podejmowanie dzialan defensywnych oraz ignorowanie podmiotéw zglaszaja-
cych zastrzezenia wzgledem organizacji uznaje si¢ za istotne zachowania przyczy-
niajace si¢ do wybuchu sytuacji kryzysowej. W perspektywie instytucji kultury sg
to jednak strategie sSwiadomie wykorzystywane przez cz¢$¢ menedzeréw kultury,
ktoérzy postrzegaja je jako forme promocji dla swojej organizacji. Gdy instytucja
kultury chce wzbudzi¢ zainteresowanie konkretnej grupy odbiorcow, przyczyna
niezadowolenia moze zosta¢ celowo wzmocniona dziataniami eskalujacymi na-
piecie (szerszy opis sytuacji w podrozdziale 4.2.3.2.1). Bez wzgledu na to czy tego
rodzaju prowokacja zostala zainicjowana przez samg instytucje, czy tez jej Zrédlo
znajduje sie¢ poza nig, prowadzenie spordéw z inicjatorami i potegowanie kontro-
wersji prowadzi do eskalacji napiecia. Instytucja wykorzystujaca ten mechanizm
bedzie go stosowala do momentu, az sytuacja przestanie budzi¢ zainteresowanie
mediéw, badz ona sama utraci nad nig kontrole. W pierwszym przypadku sytuacja
kryzysowa naturalnie wygasnie, w drugim zas bedzie wymagata przejscia do fazy
zwalczania kryzysu i fagodzenia skutkéw oraz wykorzystania charakterystycznych
dla niej narzedzi.

Przyznanie si¢ do powstania w organizacji kryzysu jawnego zalezy w duzym
stopniu od postrzegania przez nig konkretnej sytuacji. Dotychczasowa praktyka
wskazuje, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw przyznawata si¢ do zaistnienia kryzysu,
gdy zastrzezenia wzgledem nich zglaszalo wiele roznych podmiotéw, zdarzenia
relacjonowaly media tradycyjne, spadal poziom sprzedazy, a w mediach interne-
towych rosta ilo§¢ nieprzychylnych komentarzy. Odbiegajace od normy, pietrzace
sie zastrzezenia wzgledem organizacji zmuszajg ja do podjecia dziatan majacych
na celu zwalczanie mentalnosci ,oblezonej twierdzy”, ktdra sktania decydentéw
do myslenia w kategorii ,wygrana-przegrana’, skutecznie oddalajac strony od
mozliwosci osiaggniecia konsensusu i porozumienia®. Wystgpienie wiekszosci
symptomdw wskazanych przez Seitela stanowi dla przedsiebiorstw dowod na nie-
powodzenie dotychczasowych dzialan na etapie deeskalacji, a zatem przestanke
$wiadczaca o koniecznosci radykalnego zwalczania i fagodzenia skutkow kryzysu.
Dla instytucji kultury moment ten jest znacznie bardziej nieokreslony i subiektyw-
ny anizeli w przypadku przedsiebiorstw.

22 Ibidem,s. 32-33.

23 Roger Bridgeman, Bariery organizacyjne przy zarzgdzaniu kryzysem i public affairs, [w:] Peter
Frans Anthonissen (red.), Komunikacja kryzysowa, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010,
s.194-195.
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4.2.3. Zwalczanie kryzysu i tagodzenie skutkow

W literaturze przedmiotu moment wybuchu kryzysu poréwnywany jest do erup-
¢ji wulkanu - sytuacji nieprzewidywalnej, gwaltownej, zagrazajacej funkcjonowa-
niu i egzystencji kazdego podmiotu rynkowego®. Organizacja stojaca w obliczu
kryzysu powinna wykorzysta¢ przygotowane na etapie spokoju organizacyjnego
plany oraz zasoby, co ma zapoczatkowa¢ stopniowe zmniejszanie skali kryzysu
i lagodzenie jego skutkéw. Jednym z najistotniejszych dziatan na tym etapie staje
sie przekazywanie interesariuszom wiarygodnych informacji na temat kryzysu®.
W przypadku bojkotéw konsumenckich spowodowanych wadami produktéw
i wyrzadzonymi przez nie szkodami, skuteczna komunikacja staje si¢ kluczowym
narzedziem zapobiegajacym utracie dotychczasowych odbiorcow i reputaciji. Istot-
ne, aby w momencie rozwoju sytuacji kryzysowej spowodowanej bojkotem kon-
sumenckim komunikacja byla dwustronna i rzetelna. Z jednej strony pozwoli to
organizacji na zebranie szczegdtowych informacji na temat samej sytuacji i ocze-
kiwan odbiorcow, z drugiej zas wzbudzi w nich poczucie powazania i respektu ze
strony samej organizacji.

W przypadku bojkotéw konsumenckich, w ktérych zycie i zdrowie konsumen-
tow nie jest narazone, gtéwnym celem dziatania organizacji staje si¢ wyeliminowa-
nie nieprawidtowosci zgtaszanych przez odbiorcéw oraz wybor strategii pozwala-
jacych na naprawe wizerunku.

4.2.3.1. Strategie zwalczania i tagodzenia skutkow bojkotow
konsumenckich w przedsiebiorstwach

Lagodzenie strat wizerunkowych organizacji spowodowanych sytuacja kryzysowa
jest mozliwe poprzez podejmowanie dziatan opisanych przez Williama Benoita
w tzw. teorii naprawy wizerunku. Organizacja dotknieta kryzysem moze wybraé
sposrdd czternastu wariantéw postepowania, pogrupowanych w trzy gtéwne ka-
tegorie — zaprzeczenie, unikanie odpowiedzialnoéci oraz redukowanie agresji.
W praktyce rézne warianty zaproponowane przez Benoita sie taczg, stanowiac
trzon strategii majacej wyprowadzi¢ organizacje z kryzysu. Wybrana przez organi-
zacje konfiguracja uzalezniona jest od wczesniejszych ustalen dokonanych jeszcze
na etapie opracowywania planéw antykryzysowych oraz cech i okolicznosci cha-
rakteryzujacych konkretng sytuacje.

24 Paul Shrivastava, Crisis Theory/Practice: Towards a Sustainable Future, ,Industrial and
Environmental Crisis Quarterly” 1993, Vol. 7, No. 1, s. 29.

25 W. Timothy Coombs, Sherry J. Holladay, Reasoned Action in Crisis Communication: An
attribution theory-based approach to crisis management, [w:] D. P. Millar, R. L. Heath (ed.),
Responding to crises: A rethorical approach to crisis communications, Lawrence Erlbaum,
Mahwah 2004, s. 99.
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Rysunek 44. Strategie organizacji w obliczu sytuacji kryzysowej wg W. Benoita
Zrédto: W. Timothy Coombs, Sherry J. Holladay, The Handbook of Crisis Communication, Wiley-
-Blackwell, Chichester 2010, s. 32.

Istotnym czynnikiem majacym wplyw na obierang przez organizacje strategie
zwalczania sytuacji kryzysowej jest poziom odpowiedzialnodci przypisywany tej
organizacji przez otoczenie. Wigkszo$¢ analizowanych dotad sytuacji kryzyso-
wych majacych forme bojkotu konsumenckiego wigzala si¢ ze srednim oraz wyso-
kim stopniem atrybucji odpowiedzialnosci, co klasyfikuje tego rodzaju zdarzenia
w kategorii bledéw technicznych oraz spowodowanych wing czlowieka®. Z analizy
strategii antykryzysowych Moniki Kaczmarek-Sliwiniskiej wnioskowaé mozna, ze
sytuacje, ktdre przyczynily sie do wybuchu bojkotow, klasyfikuje si¢ jako zdarzenia
powstale przypadkowo (niecelowe dzialanie organizacji) lub w sposob zamierzo-
ny (celowe dzialanie organizacji)”. Zgodnie z teorig sytuacyjnego komunikowania
sie w kryzysie (SCCT) organizacja moze wykorzysta¢ wszystkie warianty stra-
tegii opracowane przez Coombsa — zaprzeczanie, umniejszanie oraz odbudowe.
Sa one jednak warunkowane licznymi czynnikami zwigzanymi zaréwno z sama
organizacja, jak i z rodzajem zaistnialego bojkotu; wskazuje si¢ m.in. na wcze-
$niejsze kryzysy organizacji oraz jej reputacje przed wybuchem bojkotu. W przy-
padku braku wezesniejszych kryzysoéw i dobrej reputacji, zaleca si¢ wykorzystanie

26 Gabriele L. Adkins, Organizational Networks in Disaster Response, [w:] W. Timothy Coombs,
Sherry J. Holladay (ed.), The Handbook of Crisis Communication, Wiley-Blackwell, Chichester
2010, s. 103.

27 Monika Kaczmarek-Sliwiniska, Public relations w zarzgdzaniu.. ., s. 85-86.
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strategii umniejszenia (wyjasnienie sytuacji, umniejszenie jej wagi czy wystosowa-
nie przeprosin). W przypadku wczesniejszych doswiadczen podobnego typu oraz
niskiej reputacji, rekomenduje si¢ wykorzystanie strategii odbudowy (przyjecie
odpowiedzialnosci, wystosowanie przeprosin, rekompensata szkody)*. Zaréwno
przedsiebiorstwa, jak i instytucje kultury w pierwszym etapie kryzysu wykorzy-
stuja w znacznej mierze strategie zaprzeczenia (atak na oskarzycieli, poszukiwa-
nie kozla ofiarnego, obwinianie podmiotéw zewnetrznych)®. Tego typu dzialanie
zamiast fagodzenia kryzysu oraz odbudowywania pozycji organizacji, wydaje sie
przedtuza¢ czas jego trwania oraz naraza¢ dany podmiot na kolejne straty finan-
sowe i wizerunkowe.

Strategie
organizacji
wobec bojkotu

Strategia Strategia

umniejszania odbudwy

Strategia
zaprzeczania

Rysunek 45. Strategie organizacji wobec bojkotu konsumenckiego (wg teorii SCCT)
Zrédto: W. Timothy Coombs, Parameters for Crisis Communication, [w:] W. Timothy Coombs, Sherry
J. Holladay, The Handbook of Crisis Communication, Willey-Blackwell, Chichester 2010, s. 40.

Przedstawiona we wczesniejszych rozdziatach charakterystyka bojkotéow kon-
sumenckich pozwolita zauwazy¢, ze konsumenci decydujacy si¢ na podjecie tego
typu dzialan oczekuja od organizacji zmiany jej postepowania. Podjecie akcji
korekcyjnej przewiduje si¢ przede wszystkim w ramach strategii odbudowy. Or-
ganizacje wykorzystujace strategie umniejszania winy w wiekszosci przypadkow
dystansujg si¢ jednak od mozliwoséci podjecia dziatan naprawczych. Na podsta-
wie analizy teorii naglych wypadkéw (contingency theory) stwierdzi¢ mozna, ze
im wigksza odpowiedzialnos$¢ przypisuje si¢ organizacji za kryzys, tym bardziej
powinna sie ona skupi¢ na zagdaniach swych interesariuszy*’. Bojkoty konsumenc-
kie, ktére z natury oznaczaja bardzo wysoki stopien przypisywania organizacji od-
powiedzialnosci za kryzys, wymagalyby zatem od niej, przynajmniej teoretycznie,
wiekszego skupienia si¢ na spelnieniu postulatéw protestujacych.

28 Gabriele L. Adkins, Organizational Networks in..., s. 103-104.

29 Opis dziatan wchodzacych w sktad strategii zaprzeczenia za: Monika Kaczmarek-Sliwinska,
Public relations w zarzgdzaniu..., s. 86.

30 W. Timothy Coombs, Parameters for Crisis Communication, [w:] W. Timothy Coombs, Sherry
J. Holladay (ed.), The Handbook of Crisis..., s. 41.
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4.2.3.2. Strategie zwalczania i tagodzenia skutkow bojkotow
konsumenckich w instytucjach kultury - studia przypadkéow
polskich instytucji teatralnych

Wspdlczesne organizacje (zaréwno przedsigbiorstwa, jak i instytucje kultury czy
organizacje pozarzagdowe) angazuja si¢ w szereg dzialan na etapie spokoju organi-
zacyjnego, ktére w ich opinii majg je chroni¢ przed wybuchem kryzysu. Jednym
z nich jest podejmowanie strategii majacych na celu zdobycie spolecznego uzna-
nia - postrzeganego jako istotny kapital w przypadku zaistnienia kryzysu. J. Bun-
dy i M. Pfarrer wskazuja, ze zaréwno organizacje, ktore posiadaja bardzo wysoki,
jak i bardzo niski stopien spolecznego uznania, beda sklanialy si¢ do przyjecia
mniejszej odpowiedzialnosci za kryzys anizeli podmioty o poziomie umiarkowa-
nym. Pierwsze z nich uwazaja, ze docenienie spoleczne chroni je przed skutkami
kryzysu, a przyjecie odpowiedzialnosci oznaczaloby utrate ,autorytetu” Druga
grupa wychodzi z przekonania, Ze male uznanie oznacza niskie oczekiwania, zas
przyjecie odpowiedzialnosci za kryzys wigzaloby sie tylko z potwierdzeniem do-
tychczasowej opinii spolecznej na temat organizacji i zbedna autokrytyke’'. Na tej
podstawie zaklada sig, ze instytucje kultury jako organizacje cieszace si¢ wysokim
uznaniem spofecznym beda mialy mniejsza skfonnos¢ do brania na siebie winy za
kryzys anizeli wiekszo$¢ przedsigbiorstw, co zwigzane jest przede wszystkim z che-
cig ochrony wlasnego autorytetu i zaufania publicznego. Deklaracje zgodne z tym
twierdzeniem zauwazono wsréd badanych instytucji teatralnych.

Menedzer instytucji 8 o mozliwosci przyznania si¢ do winy za bojkot i zmiany repertuaru:

Gdy kto$ uwaza, ze spektakl jest kontrowersyjny i dotyka jego wrazliwosci, albo podejrzewa, ze
taki moze by¢, i nie chce go zobaczy¢, to nie musi - nikt go nie zmusza. Dlatego mygle, ze jezeli
[spektakl] bytby juz dopuszczony, to podtrzymywalibysmy nasz punkt widzenia.

Menedzer instytucji 9:

Nic by$émy nie zmienili. Trudne sytuacje budujg wizerunek teatru i tez w jaki$§ sposéb nasze
charaktery, trudne sytuacje s3 wlasnie po to, by by¢ coraz lepszym, wigc nie widzimy powodu,
zeby to zmieniaé. Mamy od lat swojg wytyczona $ciezke, jesli chodzi np. o repertuar, dziatalno$é
edukacyjna czy dzialalno$¢ charytatywna, i mamy zamiar robic to dalej.

Innym przykladem podejmowanych dzialan jest wdrazanie przez organizacje
systemow zarzadzania wiedzg i rozwdj w my$l koncepcji ,,organizacji uczacej sie”
Ich zastosowanie umozliwia bardziej skuteczne monitorowanie, diagnozowanie
i podejmowanie decyzji w obliczu wybuchu kryzysu, ktéry naturalnie wigze sie
z konieczno$cia systematyzacji rosnacej ilosci informacji o kompleksowym, poli-
morficznym, ustrukturyzowanym i nieustrukturyzowanym charakterze®.

31 Jonathan Bundy, Michael Pfarrer, A Burden of Responsibility: The role of social approval at the
onset of a crisis, ,Academy of Management Review” 2015, Vol. 40, s. 359-362.

32 Stavros T. Ponis, Epaminondas Koronis, A Knowledge Management Process-Based Approach
to Support Corporate Crisis Management, ,Knowledge and Process Management” 2012,
Vol. 19, No. 3, s. 151.
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Menedzer instytucji 2:
Archiwizujemy wszystkie informacje na temat teatru. Robimy podsumowanie po kazdym sezo-
nie i sprawdzamy, co mozna poprawic.

Menedzer instytucji 7:
Robimy ankiety, wywiady, sondy na Facebooku. Zbieramy te informacje i poprawiamy bledy.

Jako ze strategie antykryzysowe wykorzystywane przez instytucje kultury nie
zostaly jak dotad opisane w literaturze przedmiotu, uznano za istotne, aby przed-
stawi¢ je w niniejszej pracy. W tym celu wykorzystano wspomniang wczesniej
orientacje badawcza w postaci badan tranzytowych, zaktadajacych przygotowanie
opisu sytuacji w formie studiéw przypadku. W kazdym wydzielono czes¢ dotycza-
cg profilu, przyczyn i przebiegu sytuacji kryzysowej oraz wykorzystanych strategii
antykryzysowych.

4.2.3.2.1. Teatr Polski we Wroctawiu

Profil teatru

Dla Teatru Polskiego we Wroctawiu poczatek lat 90. XX wieku to okres rosnacej
popularnosci i budowania pozycji. W tym okresie artysci z Teatru Polskiego wy-
stepowali na miedzynarodowych festiwalach i byli regularnie zapraszani na sceny
europejskie i amerykanskie. Poczatek nowego wieku wigzal si¢ z dalszym rozwo-
jem inicjatyw edukacyjnych. Powolano ,Studio Mlodej Rezyserii’, gdzie mlodzi
tworcy mieli szanse przedstawic¢ swoj talent widzom i profesjonalnym artystom.
W tym okresie Teatr Polski postrzegany byt jako instytucja otwarta na réznorod-
nos$¢, doceniajaca indywidualno$¢ i oryginalnos¢ w sztuce.

W roku 2006 dyrektorem Teatru Polskiego zostat Krzysztof Mieszkowski, kto-
ry w swej strategii postawil na zespot mtodych artystéw oraz otwarty repertuar,
na ktéry skladaly sie zaréwno najwieksze sztuki klasyczne, jak réwniez niszowe,
malo znane spektakle migdzynarodowych twércoéw. Od objecia przez niego funk-
cji dyrektora rozpoczal si¢ proces najbardziej intensywnego profilowania insty-
tucji. Z powodu wystawiania sztuk postrzeganych przez czes$¢ interesariuszy jako
kontrowersyjne, teatr zaczal by¢ postrzegany jako miejsce tworczej niezaleznosci
i liberalizmu. Dzieki temu instytucja miala osiaggna¢ wysoki stopien rozpoznawal-
nosci zaréwno w Polsce, jak i za granicami kraju.

Przyczyny i przebieg sytuacji kryzysowej

Sytuacja kryzysowa zwiazana z Teatrem Polskim we Wroctawiu to jeden z naj-
diuzej trwajacych i destruktywnych przykladéw bojkotéw dotykajacych polska
instytucje kultury po 1989 roku. Jej pierwotng przyczyna byto wystawienie przez
teatr spektaklu Smier¢ i dziewczyna na podstawie tekstéw Elfriede Jelinek. Kontro-
wersje wokot przedstawienia rozpoczely si¢ jeszcze przed oficjalng premiers, ktora
miata miejsce 21 listopada 2015 roku. Wigkszos¢ z nich zwigzana byla z pojawia-
jacymi si¢ na stronie internetowej zapowiedziami na temat tresci spektaklu oraz
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materialami promocyjnymi. Pierwsza fale krytyki wywotal plakat promocyjny
przedstawiajacy kobiete trzymajaca reke pod bielizng, co osoby o konserwatyw-
nych pogladach uznaly za propagowanie pornografii. Domagano si¢ ocenzurowa-
nia materialéw promocyjnych, na co jednak nie zgadzal si¢ sam teatr. Ostatecz-
nie zgloszenia dotyczace propagowania tresci pornograficznych doprowadzity do
zablokowania profilu teatru na Facebooku oraz ocenzurowania zdjecia przez ten
serwis spolecznos$ciowy?.

Dzialania te zwrécily uwage ogdlnopolskich mediéw, ktore zaczely prowadzi¢
relacje zwigzane z przygotowywanym spektaklem. Kolejna fala krytyki miala
miejsce, gdy w internecie pojawily si¢ informacje, ze teatr poszukuje w Czechach
aktorow filméw pornograficznych, majacych odegra¢ podczas spektaklu scene
erotyczng*. Czastkowe informacje pojawiajace sie¢ w mediach doprowadzity do
aktywizacji osoby o konserwatywno-chrzescijanskich pogladach. Wyrazy obu-
rzenia i protesty naptynety od katolickiej organizacji ,,Krucjata Rézancowa’, ktéra
podjeta sie roli gléwnego organizatora protestow. S1ow krytyki nie szczedzili nie
tylko dzialacze prawicowo-konserwatywnych partii politycznych, ale réwniez de-
klarujacej si¢ jako liberalna — Platformy Obywatelskiej. Czes¢ radnych sejmiku wo-
jewodzkiego domagala sie odwotania spektaklu, grozac teatrowi obcieciem dotacji
na dziatalno$¢ kulturalna®. Podobne deklaracje wyglosit Piotr Glinski, minister
kultury w konserwatywnym rzadzie Prawa i Sprawiedliwosci, ktory przyznawat, ze
nie ma jego zgody na ,,propagowanie pornografii w teatrze”**. W wywieranie presji
administracyjnej zaangazowato si¢ Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodo-
wego, ktore apelowalo do marszatka wojewddztwa o odwotanie spektaklu, na co
ten nie wyrazil zgody, argumentujac to wolnoscig artystyczng tworcéw?’. Wobec
kontynuowania przygotowan do premiery spektaklu, organizacje konserwatywne
wezwaly do bojkotu i protestu przed budynkiem Teatru Polskiego w czasie, gdy
miala si¢ odby¢ premiera. W deklaracjach organizatoréw protest mial mie¢ cha-
rakter pokojowy i skupia¢ si¢ gtéwnie na modlitwach®. W dniu premiery okazato
sie, ze protestujacy blokowali wejscie do teatru; mieli réwniez wyzywaé przyby-
wajacych gosci, co w konsekwencji doprowadzito do aresztowania 20 0sob przez

33 http://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/1,35771,19243081,smierc-i-dziewczyna-facebook-
znow-blokuje-profil-teatru-polskiego.html (dostep: 19.02.2017).

34 http://www.pch24.pl/aktorzy-porno-i-seks-na-zywo--teatr-polski-we-wroclawiu-zaprasza-
,39249,i.html (dostep: 19.02.2017).

35 http://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/1,35771,19192348,porno-w-teatrze-radni-po-
odwolajcie-spektakl-albo-obetniemy.html (dostep: 19.02.2017).

36 http://www.tvn24.pl/kultura-styl,8/smierc-i-dziewczyna-ministerstwo-kultury-chce-
odwolania-spektaklu,596338.html (dostep: 19.02.2017).

37 http://wiadomosci.gazeta.pl/wiadomosci/1,114871,19224062,ministerstwo-zdjac-spektakl-
z-porno-urzad-sie-nie-ugial-jesli.html (dostep: 19.02.2017).

38 http://natemat.pl/162213 krucjata-rozancowa-przeciw-pornosztuce-we-wroclawiu-na-
deskach-bedzie-seks-przed-teatrem-piesni-maryjne (dostep: 19.02.2017).
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stuzby porzadkowe®. Po premierze okazalo sie, ze w spektaklu nie wykorzysta-
no elementéw pornograficznych, a przedsigwzigcie zostalo pozytywnie ocenione
przez krytykéw*. Szum medialny mial by¢ elementem promocji, ktéry wzbudzi
zainteresowanie sztukg i dzialalnoscig teatru, co zresztg udalo si¢ osiagna¢. Mimo
protestow konserwatystow, premiera spektaklu zgromadzila pelng widownie,
a sam teatr zaczal by¢ postrzegany jako jedna z bardziej liberalnych scen w Polsce.
Przyjeta przez wladze teatru orientacja repertuarowa oraz dzialania promocyjne
skutecznie pozycjonowaty Teatr Polski jako instytucje kultury adresujaca swdj re-
pertuar do widzéw o liberalnym $wiatopogladzie.

Kontrowersje wokdt spektaklu Smier¢ i dziewczyna odzyly po raz trzeci, gdy
wladze teatru zapowiedzialy jego wystawienie w Swieto Trzech Kréli, co wcze-
$niej protestujacy uznali za dziatania prowokacyjne i wznowili protest*'. Media po
raz kolejny relacjonowaly oburzenie srodowisk konserwatywnych, co podswiado-
mie budzilo zaciekawienie liberalnych odbiorcow. W oswiadczeniu rzeczniczka
instytucji poinformowala opini¢ publiczng, ze wystawienie spektaklu 6 stycznia
2016 roku wiaze si¢ z obchodami jubileuszu teatru, a nie jest celowa prowoka-
cja*. Po tym epizodzie relacje na temat spektaklu pojawialy si¢ w mediach coraz
rzadziej, a kolejne przedstawienia nie budzily juz kontrowersji. Postulaty prote-
stujacych nie zostaly spelnione, a Teatr Polski dzigki relacjom medialnym uzyskat
dostep do darmowej promocji, a tym samym zdobyl wyrazny, liberalny profil na
polskim rynku kulturalnym. Opisywane dzialania miaty charakter bojkotu konsu-
menckiego prywatnego, jednopodmiotowego, regresyjnego, pierwszego stopnia,
z wykorzystaniem licznych podmiotéw referencyjnych, rozwijajacego sie zaréwno
w $rodowisku internetowym, jak i rzeczywistym. Zgodnie z arkuszem analizy in-
teresariuszy NHS w bojkot zaangazowane byly lokalne i krajowe osrodki wiadzy,
lokalna spotecznos¢ (czesciowo) oraz lokalne i krajowe media.

Chociaz kontrowersje wokdl spektaklu Smier¢ i dziewczyna ustaly, to obje-
ta przez Teatr Polski liberalna linia repertuarowa nie zostala przychylnie przy-
jeta przez wladze centralne. Gdy w sierpniu 2016 roku swoja kadencje¢ konczyt
Krzysztof Mieszkowski, nowym dyrektorem zostal Cezary Morawski*. Tym ra-
zem protest oglosita cze$¢ aktoréw pracujacych w teatrze, ktérym wtérowali ar-
tysci z innych instytucji. Twierdzono, ze wybor Morawskiego byt sterowany przez

39 http://www.newsweek.pl/polska/bojkot-spektaklu-smierc-i-dziewczyna-w-teatrze-
polskim,artykuly,374495,1.html (dostep: 19.02.2017).

40 http://www.teatrpolski.wroc.pl/media-o-nas/wydarzenia/smierc-i-dziewczyna-czyli-
skandal-w-teatrze-polskim (dostep: 19.02.2017).

41 http://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/1,35771,19344099,teatr-polski-wystawi-smierc-
i-dziewczyne-w-trzech-kroli.html (dostep: 19.02.2017).

42 http://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/1,35771,19344099,teatr-polski-wystawi-smierc-
i-dziewczyne-w-trzech-kroli.html (dostep: 19.02.2017).

43 http://www.gazetawroclawska.pl/wiadomosci/a/cezary-morawski-oficjalnie-dyrektorem-
teatru-polskiego,10570070/ (dostep: 20.02.2017).
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Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, ktérego szef silnie krytykowat
dotychczasowe wladze. Do protestu przeciwko nowym wladzom dolaczyli sie
polscy aktorzy i celebryci: Joanna Szczepkowska, Jacek Poniedzialek, Magdalena
Cielecka, Maja Ostaszewska. W ten sposéb po kilku miesigcach konflikt wobec
teatru rozgorzal na nowo*. W dniu przybycia do Wroclawia nowego dyrektora
aktorzy zwigzani z jednostka powitali go na dworcu z transparentami oraz biletem
powrotnym do stolicy®. Juz na poczatku pelnienia obowigzkéw Cezary Morawski
zdecydowanie odrzucit dotychczasows liberalng lini¢ repertuarows, zapowiadajac
rozwijanie sceny w duchu klasycznym. Przez jego przeciwnikéw zostalo to na-
zwane mianem ,,repertuaru patriotyczno-rocznicowego ‘. Nowoczesne spektakle
mialy by¢ zastapione przez utwory Sienkiewicza, Rézewicza czy Zeromskiego, co
wzbudzilo zdecydowany sprzeciw zwolennikéw wczesniejszej orientacji. Sprawa
wyboru Morawskiego na dyrektora Teatru Polskiego zostala oddana do prokura-
tury, a aktorzy kontynuowali swoje protesty, m.in. wychodzac na scen¢ z zaklejo-
nymi czarng ta$ma ustami?’. Niemogacy poradzi¢ sobie z wewnetrznym kryzysem
dyrektor przeszedt do dziatan defensywnych, zwalniajac kolejnych czlonkéw ze-
spotu, niezgadzajacych si¢ z obrang przez niego polityka*. Nastepnym krokiem
byt cze$ciowy demontaz repertuaru stworzonego przez poprzednie wladze oraz
proba repozycjonowania Teatru Polskiego®. Kolejne miesiace protestow i decyzji
dyrektora Morawskiego wiazaly sie z licznymi, coraz bardziej nieprzychylnymi re-
lacjami mediow. Teatr Polski stal si¢ miejscem wewnetrznych konfliktow. Opusz-
czony przez czg$¢ glownych artystow stawal si¢ sceng coraz mniej wyrazistg pod
wzgledem repertuaru, kojarzony z cenzurg i walkami politycznymi. 26 kwietnia
2017 roku Cezary Morawski zostal odwotany z funkcji dyrektora, co jednak nie
zakonczyto wewnetrznych probleméw Teatru Polskiego™. Wojewoda wstrzymat
wykonanie decyzji zarzagdu wojewodztwa, a pelnigcy obowigzki dyrektora Remi-

44 http://ksiazki.onet.pl/wiadomosci/aktorzy-o-zamieszaniu-wokol-teatru-polskiego-
i-wyboru-nowego-dyrektora/1x3yd0 (dostep: 20.02.2017).

45 http://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/1,35751,20615082,pracownicy-teatru-polskiego-
witaja-na-dworcu-nowego-dyrektora.html?utm_source=facebook.com&utm_
medium=SM&utm_campaign=FB_Wroclaw_Wyborcza (dostep: 20.02.2017).

46 http://ksiazki.onet.pl/wiadomosci/cezary-morawski-stawia-na-sienkiewicza-mickiewicza-
i-pamiec-o-rocznicach-krzysztof/9pwq31 (dostep: 20.02.2017).

47 http://wroclaw.onet.pl/wybor-nowego-dyrektora-teatru-polskiego-we-wroclawiu-sprawa-
dla-prokuratury/561sxt (dostep: 20.02.2017).

48 http://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/1,35771,21160311,aktorzy-nawet-nie-zdazyli-zdjac-
kostiumow-tak-zwalnia-morawski.html (dostep: 20.02.2017).

49 http://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/1,35771,21308770,koniec-slynnego-spektaklu-
przez-kontrowersyjna-decyzje-nowego.html?utm_source=facebook.com&utm_
medium=SM&utm_campaign=FB_Gazeta_Wyborcza (dostep: 20.02.2017).

50 http://wiadomosci.gazeta.pl/wiadomosci/7,114883,21696841,cezary-morawski-odwolany-
wsrod-aktorow-wybuchla-euforia-jeeeeeest.html (dostep: 20.02.2017).
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giusz Lenczyk nie zostal wpuszczony do teatru®. Sytuacja kryzysowa wokot Teatru
Polskiego trwa nadal, a obie strony sporu kontynuuja dziatania bojkotowe.

Wykorzystane strategie antykryzysowe

W bojkocie Teatru Polskiego, zwigzanym z premierg spektaklu Smier¢ i dziewczyna,
nie wykorzystano zadnej ze strategii przyjetych w praktyce przedsi¢biorstw. W zamian
zdecydowano si¢ na kontynuowanie dotychczasowych dziatan oraz strategie eskala-
cyjne. Rezyserka spektaklu wyraznie wskazala, ze nie zamierza podejmowa¢ zadnych
dzialan, by spelni¢ zadania protestujacych®. Wiadze teatru mogty sobie pozwoli¢ na
takie podejscie ze wzgledu na niezaleznos¢ artystyczng oraz wsparcie ze strony czesci
odbiorcow. W przypadku bojkotu Teatru Polskiego zauwaza si¢, ze wystawienie spek-
taklu Smierc i dziewczyna wzbudzito nieprzychylnoé¢ odbiorcéw konserwatywnych,
ale zapewnito wsparcie 0séb o liberalnym $wiatopogladzie. Wywarcie presji ekono-
micznej na teatr bylo tym bardziej niemozliwe, ze protestujacy nie stanowili grupy
docelowej, na pozyskanie ktdrej liczyla jednostka. Bojkot teatru stat sie narzedziem
promociji, z czego - jak sie wydaje — wladze podmiotu zdawaly sobie sprawe. W takim
przypadku podjecie dziatan antykryzysowych nie mialoby praktycznego uzasadnienia.

W bojkocie zwigzanym z wyborem Cezarego Morawskiego na dyrektora
Teatru Polskiego zauwaza si¢ chaos organizacyjny oraz niepodejmowanie dziatan
naprawczych, co wynikalo z zaskoczenia i braku doswiadczen tej jednostki w za-
kresie sporéw wewnetrznych. Media zostaly wykorzystane przez obie strony spo-
ru gtéwnie do artykulacji zarzutéw wobec przeciwnikéw. Przez caly czas trwania
bojkotu nie powotano rozjemcy-mediatora, ktéry umozliwilby zazegnanie sporu
i wdrozenie narzedzi majacych naprawi¢ wizerunek jednostki. W konsekwencji
Teatr Polski we Wroctawiu zaczal by¢ postrzegany jako synonim politycznego
i $wiatopogladowego sporu, a jego oferta kulturalna stala si¢ mniej atrakcyjna niz
medialna walka jego wewnetrznych aktorow.

Podsumowanie

Pozycjonowanie Teatru Polskiego we Wroclawiu jako miejsca liberalnego i otwar-
tego na kontrowersyjne tresci doprowadzilo do wzrostu jego rozpoznawalno-
$ci. Tego rodzaju dzialania otrzymaly wsparcie od czesci aktordw, rezyserdw
i widzow utozsamiajacych sie z obrang linig repertuarowq. Proba zmiany tego
wizerunku przez wladze sprawila, ze stracil on swoja autentycznos¢. Polityczna
interwencja doprowadzita do konfliktu wewnetrznego i odejscia czesci aktorow,
a w konsekwencji do utraty wywalczonej na rynku pozycji i obnizenia wiarygod-
nosci instytucji. Préba repozycjonowania teatru poniosta kleske, poniewaz oka-

51 http://kultura.dziennik.pl/teatr/artykuly/548455,wroclaw-wicemarszalek-michalak-
lenczykowi-utrudnia-sie-wykonywanie-obowiazkow.html (dostep: 20.02.2017).

52 http://wyborcza.pl/1,112395,19157669,aktorzy-porno-i-seks-w-teatrze-rezyserka-protesty-
jesli.html (dostep: 20.02.2017).
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zala si¢ zbyt radykalna oraz nie bylo na nig catkowitego przyzwolenia wewnatrz
zespotu. W konsekwengji liberalni widzowie przestali odwiedzac¢ teatr, dajac tym
wyraz dezaprobaty wobec dzialant nowego dyrektora, a widzowie konserwatywni
nie utozsamiali sie z nadal istniejgcym w mediach wizerunkiem jednostki kojarzo-
nej z ,propagowaniem pornografii’.

Bojkot spektaklu Smierc¢ i dziewczyna pozwala takze zauwazy¢, ze tego rodzaju
zjawisko w przypadku instytucji kultury moze by¢ traktowane nie jako sytuacja kry-
zysowa, ale narzedzie promocji. Dzieje sie tak szczegolnie wowczas, gdy grupa pro-
testujaca nie s odbiorcy docelowi, a instytucja posiada stabilne zaplecze polityczne
(w przypadku podmiotéw finansowanych ze srodkéw publicznych), ktére gwaran-
tuje jej wolnos¢ twdrcza. W takim przypadku obranie kontrowersyjnego repertuaru
(zaréwno liberalnego, jak i konserwatywnego) prowadzi do wykrystalizowania sie
wyrazistego profilu instytucji, wzbudzenia zainteresowania i zwigkszenia liczby od-
wiedzajacych. Nalezy podkresli¢, ze bojkot jako narzedzie promocji praktycznie nie
wystepuje w praktyce przedsiebiorstw, ktdrych nadrzednym celem staje sie najszyb-
sze rozwigzanie spornych kwestii i powrdt do spokoju organizacyjnego. Specyfika
oferty kulturalnej oraz forma dziatalnosci samych instytucji kultury sprawia, ze kon-
trowersja, skandal czy bojkot moga mie¢ pozytywny wplyw na funkcjonowanie tego
typu podmiotéw. Warunkiem jest jednak precyzyjne zaplanowanie dzialan, ktore
wymagaja koordynacji wysitkéw artystycznych, politycznych i marketingowych. Bez
tego typu wsparcia bojkot majacy na celu promocje instytucji kultury moze okaza¢
sie dziataniem destruktywnym, ktére doprowadzi do wewnetrznych sporéw i utraty
wiarygodnosci przez wykorzystujaca go jednostke.

4.2.3.2.2. Teatr Polski w Bydgoszczy

Profil teatru

Teatr Polski w Bydgoszczy w swym programie kulturalnym stawia na ,,repertuar
otwarty na rozmaite dyscypliny, kierunki myslenia, obszary tematyczne”. Z de-
klaracji artystycznej wynika, ze dla instytucji szczegdlnie wazny jest jej demo-
kratyczny charakter i nastawienie na niezaleznos¢ tworcza. W swych zatozeniach
programowych Teatr Polski dazy do przekraczania barier i dotychczasowych dzie-
dzin czy gatunkow sztuki. Ciagle poszukiwanie wlasnej tozsamosci repertuarowe;
wiaze sie takze z poruszaniem tematdw postrzeganych w polskim spoleczenstwie
jako tabu - przemocy, relacji rodzinnych, religijnosci. Zespot artystyczny zdaje sie
wyrazac opinig, ze o kontrowersjach i problemach nalezy méwi¢, aby wypracowac
sobie o nich zdanie i m6c prowadzi¢ rzetelny dialog™>.

Oprodcz ambitnej misji artystycznej Teatr Polski inicjuje liczne dzialania na rzecz
edukacji kulturalnej, skierowanej do réznych grup spolecznych. Warto tu wspomnie¢
o konferencjach metodycznych dla nauczycieli, spektaklach ttumaczonych na jezyk

53 http://www.teatrpolski.pl/idea.html (dostep: 23.02.2017).
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angielski, warsztatach tworczych dla os6b 60+, warsztatach dla najmtodszych, repor-
terskich i interkulturowych. Teatr Polski angazuje si¢ takze przy okazji waznych spo-
tecznie kwestii. Jednym z przykladéw takich dziatan bylo zorganizowanie Dnia Soli-
darnosci z UchodzZcami, ktéry mial miejsce 15 lipca 2015 roku™. O otwartosci Teatru
Polskiego na roznorodnos$¢ swiadczg takze jego cztery gtdwne nurty programowe:
= Potnoc-Potudnie (préba pokazania, ze poza wspdlczesnoscig europejska ist-
nieja takze inne alternatywy kulturowe, ktére warto poznac i zrozumie¢)*;
= Demokracja (polemika nad ksztaltem wspoltczesnej demokracji, znaczeniem
struktur lokalnych dla globalnego rozwoju, poszukiwaniem i identyfikowa-
niem niezbednych zmian w jej nurcie);
= Nowoczesnos¢ (teatr wskazuje, ze jego rolg jest nie tylko przedstawianie kla-
syki kultury, lecz takze wskazywanie wspotczesnych problemow, przedsta-
wianie ich oraz prowadzenie debaty nad ich ksztattem);
= Utopie (poszukiwanie inspiracji, ktéore moglyby zmienia¢ wspolczesnos¢,
unikac bltedow z przesziosci, tworzy¢ bardziej przewidywalny, lepszy swiat)®.
Stworzenie strategii opartej na wyraznej specjalizacji, poruszanie tematéw nie-
codziennych oraz wykorzystanie wspdlczesnego repertuaru sprawilo, ze w ostat-
nim czasie znaczenie Teatru Polskiego w Bydgoszczy wyraznie wzrosto. Zwiekszy-
fa si¢ liczba lojalnych widzéw z calego kraju, ktorzy przyjezdzaja do miasta, aby
uczestniczy¢ w ofercie kulturalnej teatru. Rozpoznawalno$¢ instytucji w Polsce
doprowadzito do zwiekszenia ilosci wyjazdéw zagranicznych i dobrej kondycji
finansowe;j teatru. Dzigki podjetym dzialaniom Teatr Polski nie tylko zbudowat
wyrazista marke, lecz zaczal odgrywac istotng role w promocji Bydgoszczy i calego
regionu.

Przyczyny i przebieg sytuacji kryzysowej

Te same cechy, ktore staly si¢ podstawa rozpoznawalnosci Teatru Polskiego w Byd-
goszczy, doprowadzily rowniez do pierwszego w jego historii bojkotu. Podazajac za
repertuarem wspolczesnym, wladze teatru zdecydowaly sie w 2012 roku na reali-
zacje spektaklu Popietuszko, autorstwa Malgorzaty Sikorskiej-Miszczuk. Gtéwnym
bohaterem spektaklu jest wymieniony w tytule ks. Jerzy Popieluszko (zamordowa-
ny przez funkcjonariuszy Stuzby Bezpieczenstwa w 1984 roku) oraz Antypolak -
postac rozwodzaca sie nad swoja tozsamoscia, pojeciem wolnosci i realiami zycia
w Polsce®. W spektaklu rekonstruowane sg ostatnie chwile zycia ks. Popietuszki,
za scenografie stuzy samochdd przypominajacy ten, ktérym porwano kaptana.

54 http://www.teatrpolski.pl/edukacja.html (dostep: 23.02.2017).

55 http://www.teatrpolski.pl/p%C3%B3%C5%82noc-po%C5%82udnie.html (dostep: 23.02.2017).

56 http://www.teatrpolski.pl/demokracja.html (dostep: 23.02.2017).

57 http://www.teatrpolski.pl/nowoczesnosc.html (dostep: 23.02.2017).

58 http://www.teatrpolski.pl/utopie.html (dostep: 23.02.2017).

59 http://bydgoszcz.naszemiasto.pl/artykul/kazdy-powinien-miec-wlasna-modlitwe-recenzja
spektaklu,3155267,art,t,id,tm.html (dostep: 23.02.2017).
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Gléwna osig przedstawienia sg dylematy Antypolaka na temat uniwersalnych war-
tosci, ktory negatywnie postrzega wspotczesny Koscidt katolicki, a jednocze$nie
sam ma problem ze znalezieniem swojego miejsca we wspdlczesnych realiach®.
W przedstawieniu ukazano zaréwno bledy popetniane przez zwolennikéw obozu
wladzy PRL, jak i hierarchow Kosciota, ktére ostatecznie doprowadzi¢ mialy do
$mierci duchownego. Gléwny bohater przedstawienia méwi, ze czuje si¢ opusz-
czony przez innych kaptanoéw, traktowany przez nich gorzej niz przez funkcjo-
nariuszy SB, osamotniony. Pojawiajaca si¢ w spektaklu posta¢ prymasa Glempa
przedstawiono bardziej jako polityka anizeli duchownego, ktéry wydaje si¢ nie
dostrzega¢ dziatan wladzy mogacej zagrozic jego interesom®'.

Pokazanie w negatywnym $wietle Kosciola katolickiego oraz wskazanie jego
bledéw popelnionych w trakcie istnienia Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej staly si¢
gléwng przyczyna podjecia dzialan bojkotowych wobec Teatru Polskiego w Byd-
goszczy. Jeszcze przed premierg spektaklu pojawily si¢ glosy sprzeciwu ze strony
ruchéw narodowych i konserwatywnych, ktére swojg wiedze na temat przedsta-
wienia czerpaly jedynie z jego opisu oraz relacji mediéw. 12 czerwca 2012 roku
wystosowany zostal apel o bojkot teatru, w ktorym domagano sie odwotania spek-
taklu oraz dyrektora, ktéremu zarzucono niszczenie polskiej kultury i wyszydzanie
istotnych spotecznie wartosci. Pod apelem podpisalo si¢ Terenowe Biuro Radio
Maryja, Zwigzek Solidarnosci Polskich Kombatantéw, Stowarzyszenie Oséb Re-
presjonowanych w PRL ,,Przymierze”, Narodowa Bydgoszcz, Obéz Narodowo-Ra-
dykalny, Towarzystwo Inicjatyw Kulturalnych, Idee Solidarnosci, Stowarzyszenie
Obrony, Solidarni 2010 Inowroctaw, Solidarni 2010, Bydgoski Klub Gazety Polskiej
oraz liczni dzialacze i radni zwigzani z prawicowg strong polskiej sceny politycz-
nej®. Organizatorzy akcji bojkotowych podnosili, ze w swoich dzialaniach wia-
dze teatru podwazaja etyke chrzescijanska, bedaca podstawa naszej cywilizacji®®,
promuja tresci rozprzestrzeniane przez komunistyczng propagande, angazuja si¢
w pseudodebaty, wspierajg wulgaryzm, ekshibicjonizm, prowokacje i klamstwa®.

W przypadku bojkotu Teatru Polskiego w Bydgoszczy gléwnym elementem
dzialan protestacyjnych bylo rozestanie do mediéw informacji na temat podje-
ciu dziatan bojkotowych oraz zaapelowanie w mediach spolecznosciowych o nie-
uczestniczenie w spektaklach proponowanych przez instytucje®. Miedzy stronami

60 http://www.dwutygodnik.com/artykul/3671-popieluszko-rez-pawel-lysak.html (dostep: 23.02.2017).

61 http://culture.pl/pl/wydarzenie/popieluszko-na-scenie-w-bydgoszczy (dostep: 23.02.2017).

62 http://old.niepoprawni.pl/blog/4737/apel-o-bojkot-teatru-polskiego-w-bydgoszcz (dostep:
23.02.2017).

63 http://www.expressbydgoski.pl/kultura/teatr/a/chca-glowy-lysaka-burza-po-spektaklu-
w-teatrze-polskim,10991927 (dostep: 23.02.2017).

64 http://old.niepoprawni.pl/blog/4737/apel-o-bojkot-teatru-polskiego-w-bydgoszcz (dostep:
23.02.2017).

65 http://www.expressbydgoski.pl/kultura/teatr/a/chca-glowy-lysaka-burza-po-spektaklu-
w-teatrze-polskim,10991927/ (dostep: 23.02.2017).
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konfliktu nie dochodzito do niszczenia mienia ani atakéw personalnych. Wyko-
rzystujac przedstawione w rozdziale drugim kategoryzacje, opisywane zdarzenie
mozna scharakteryzowac jako bojkot konsumencki prywatny, jednopodmiotowy,
reorientacyjny, zerowego stopnia, z wykorzystaniem podmiotéw referencyjnych
(lokalnych politykéw), z internetem jako dominujacym $rodowiskiem jego wy-
stepowania. Analiza protestujacych pozwala zauwazy¢, ze gtéwna grupe stanowita
jedna grupa spoteczna (konserwatywna), ktéra nie stanowita docelowych konsu-
mentéw Teatru Polskiego — nie przeznaczata srodkéw na zakup biletow, a zatem
jej niezadowolenie nie mialo wptywu na sytuacje ekonomicznag jednostki. Zgod-
nie z arkuszem analizy interesariuszy NHS w bojkot zaangazowane byly lokalne
i krajowe o$rodki wtadzy, lokalna spoteczno$¢ oraz lokalne i krajowe media. Duze
rozproszenie i brak mozliwosci wptywania na gtéwnych interesariuszy instytucji
staly sie przyczyna stosunkowo szybkiego wygaszenia bojkotu (w ciggu miesiaca).
Dodatkowymi bodzcami byly wsparcie ze strony gtéwnych polskich mediéw oraz
przychylne recenzje krytykow.

Wykorzystane strategie antykryzysowe

W dziatanach bojkotowych skierowanych przeciwko Teatrowi Polskiemu w Bydgosz-
czy zauwaza si¢ zastosowanie strategii umniejszania, negacji i transcendencji jako
gléwnych narzedzi antykryzysowych. Bezposrednio po wystosowaniu apelu przez
bojkotujacych dyrektor teatru odpowiedziat kontrapelem, w ktérym zaznaczyt istotng
role swojej instytucji w prowadzeniu dialogu, wzywajac protestujacych do zapoznania
si¢ z trescig spektaklu i wyciagniecia wnioskéw dopiero po jego obejrzeniu®. W ofi-
cjalnych komunikatach ukazywano spektakl w innym kontekscie: miafo to by¢ dzieto
nie krzywdzace, ale umozliwiajace refleksje i wypracowanie wlasnej opinii. W ramach
strategii negacji zaprzeczono zaistnieniu kryzysu — wskazano na jedynie waska grupe
protestujacych. Po oficjalnym komunikacie teatr kontynuowat dotychczasowe dziata-
nia, zardwno w zakresie repertuaru, jak i dzialan promocyjnych.

Podsumowanie

Przyczyna bojkotu Teatru Polskiego w Bydgoszczy bylo przedstawienie roli Koscio-
fa katolickiego w sposdb, ktory nie odzwierciedlal postrzegania tej instytucji przez
cze$¢ polskiego spoleczenstwa. Duze rozproszenie protestujacych i brak mozliwosci
wplywania na dzialania teatru doprowadzity ostatecznie do szybkiego wygaszenia
bojkotu, przy zastosowaniu typowych, mato kosztownych narzedzi antykryzyso-
wych. W procesie tagodzenia skutkéw i wygaszania kryzysu istotng role odegrata
takze dobra reputacja jednostki i uznanie ze strony widzéw. W przypadku bojkotu
Teatru Polskiego w Bydgoszczy forme przezwyciezenia sytuacji kryzysowej uzna¢
nalezy za modelowe rozwigzanie, ktére z powodzeniem moze zosta¢ wykorzystane
takze przez inne instytucje kultury mierzace si¢ z podobnymi problemami.

66 Ibidem.
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4.2.3.2.3. Teatr Stary w Krakowie

Profil teatru

Po przemianach ustrojowych w Polsce nastapil dynamiczny rozwdj Teatru Stare-
go w Krakowie. Demokratyzacja zycia politycznego pozwolita zespolowi teatral-
nemu na tworzenie niezaleznego repertuaru, budzacego zainteresowanie widzow
i krytyki. Scena ta juz w 1991 roku uzyskata status teatru narodowego. Przez cale
lata 90. XX wieku oraz w pierwszych dekadach nowego millenium zauwazalo sie
znaczny wzrost jej znaczenia nie tylko w skali kraju, lecz takze na $wiecie. Najlep-
szych tego przykladem jest czlonkostwo w Europejskiej Sieci Teatréw MITOS21,
zrzeszajacej najbardziej renomowane sceny teatralne w calej Europie®. Teatr Stary
w Krakowie, oprdocz swej misji artystycznej, realizuje liczne przedsiewziecia kultu-
ralne i edukacyjne. W roku 1996 pod jego patronatem zorganizowano prestizowy
Festiwal UTE®. Scena do chwili obecnej zaprasza najbardziej uznanych rezyseréw
i aktorow z calego swiata, ktorzy chetnie odwiedzaja teatr w ramach spotkan z wi-
dzami i mlodymi twércami. W kazdym sezonie przygotowywane sg warsztaty dla
mlodziezy i dorostych, ktére pozwalajg na poszerzenie wiedzy na temat samego
teatru oraz prowokujg dyskusje na temat aktualnego repertuaru®.

Od czasu objecia funkcji dyrektora przez Jana Klate i Sebastiana Majewskie-
go w 2013 roku marka Teatru Starego ulegta silniejszemu profilowaniu w strone
repertuaru odwaznego i intrygujacego, pozostajac jednoczesnie na wysokim po-
ziomie jakosci artystycznej i rezyserskiej. Dyrektor Klata deklarowal, ze ,to, co
robimy w Starym, przypomina prace sapera, detonujemy konflikty, aby$my jako
spoleczenstwo nie wpadli na miny. To jest program Zygmunta Hiibnera, dyrektora
Starego Teatru w latach 60. Mowil wprost, ze nalezy zajmowac si¢ konfliktami,
dopoki one jeszcze nie ogarniajg catego spoleczenstwa, poki nie jest za pozno™.
Stowa kierownictwa pozwalajg stwierdzi¢, ze wspdltczesny Teatr Stary w Krakowie
nie obawia si¢ kontrowersji, dazy do ich zrozumienia i dialogu spotecznego. Dluga
i bogata tradycja tej krakowskiej instytucji przy swiadomym wykorzystaniu wspot-
czesnych koncepcji artystycznych staje si¢ bogatym zrédlem kultury wysokiej. Jej
marka znacznie wykracza poza geograficzne granice Polski, pozytywnie wplywa-
jac na postrzeganie polskiej kultury na arenie migdzynarodowe;j.

Przyczyny i przebieg sytuacji kryzysowej
Gléwna przyczyna bojkotu skierowanego wobec Teatru Starego w Krakowie byt

repertuar, przez srodowiska narodowo-konserwatywne postrzegany jako kontro-
wersyjny. Podobnie jak w przypadku Teatru Polskiego w Bydgoszczy, scenie kra-

67 http://stary.pl/pl/o-teatrze/ (dostep: 24.02.2017).

68 http://culture.pl/pl/miejsce/stary-teatr-w-krakowie (dostep: 24.02.2017).
69 http://stary.pl/pl/edukacja/oferta-dla-grup/ (dostep: 24.02.2017).

70 http://stary.pl/pl/o-teatrze/ (dostep: 1.03.2017).



196 Strategie antykryzysowe przedsiebiorstw i instytucji kultury...

kowskiej zarzuca si¢ wykorzystywanie repertuaru nie do konca zgodnego z polska
tozsamoscig narodowsa oraz naruszanie uczu¢ religijnych. Strategia obrana przez
wladze instytucji, ktdrej esencjg jest nowatorska interpretacja klasycznych dziet,
budzi sprzeciw $rodowisk, dla ktérych warto$¢ nadrzedna stanowig patriotyzm
i korzenie chrzescijanskie.

Kontrowersje wokot Teatru Starego w Krakowie narastaly od chwili objecia funk-
¢ji dyrektora przez Jana Klate, ktory postrzegany byt jako osoba nieobawiajaca si¢
przekracza¢ granic, otwarta na wszelka réznorodnos¢ interpretacji sztuki. Glownym
wydarzeniem, ktére doprowadzilo do wybuchu kryzysu jawnego wobec instytucij,
byto wystawienie w roku 2013 spektaklu Do Damaszku. W przedstawieniu ukazane
zostaly losy Nieznajomego oraz Ewy, ktérzy podczas wspolnej wedréwki przemie-
rzajg $wiat przepelniony okrucienstwem i mistycyzmem”. W spektaklu wykorzystu-
je sie liczne nawigzania do Biblii, a scena ustana jest ludzkimi czaszkami’.

Podczas spektaklu 14 listopada 2013 roku, w momencie, gdy gléwna bohaterka
imitowala na scenie akt seksualny, przedstawienie zostato zakldcone przez grupe
zdegustowanych widzéw”. Przez kolejne minuty grupa odpowiedzialna za prze-
rwanie spektaklu wykrzykiwata hasta dezaprobaty wobec orientacji programowe;j
teatru, rezysera i aktoréw. Do kiétni wlaczyli si¢ inni widzowie, ktérzy poparli
artystow. Podczas zdarzenia wyraznie wida¢ bylo wsrod widzow silng polaryzacje
na liberaléw i konserwatystow. Ostatecznie na scenie pojawit si¢ dyrektor, ktory
wyprosit grupe zakldcajaca spektakl. Przedstawienie kontynuowano, a kontro-
wersyjna scene powtérzono’. W relacjonujacych zdarzenie komentarzach praso-
wych pojawita si¢ informacja, ze przerwanie spektaklu nie bylo spontanicznym
wyrazem dezaprobaty, ale zaplanowanym dzialaniem, do ktérego przygotowywaly
sie konkretne grupy oséb skupione wokoét ruchéw konserwatywno-narodowych.
Cale zdarzenie nazwane zostato przez dziennikarzy ,happeningiem™”. W poczat-
kowych relacjach pojawiatla si¢ takze informacja, ze skandal zaplanowal sam rezy-
ser, aby wzbudzi¢ zainteresowania mediéw, jednak ostatecznie nie zostalo mu to
udowodnione’. Cale zdarzenie zostalo nagrane i opublikowane w internecie. Do
kwietnia 2017 roku wyswietlono je ponad 70 tysiecy razy”.

Opuszczenie teatru przez protestujacych nie zakonczylto dzialan bojkotowych.
Stowarzyszenia i partie polityczne dzialajace w nurcie narodowo-chrzescijanskim

71 http://stary.pl/pl/repertuar/do-damaszku/ (dostep: 1.03.2017).

72 http://natemat.pl/82117,hanba-na-spektaklu-jana-klaty (dostep: 1.03.2017).

73 http://www.gazetakrakowska.pl/artykul/3478611,jan-klata-dyrektor-starego-to-byla-
zabagniona-instytucja,id,t.html (dostep: 1.03.2017).

74 http://www.gazetakrakowska.pl/artykul/1042575,spektakl-w-starym-teatrze-przerwany-
zaplacilismy-za-bilety-do-teatru-a-dostalismy-tandete,id,t.html (dostep: 1.03.2017).

75 http://natemat.pl/82117,hanba-na-spektaklu-jana-klaty (dostep: 3.03.2017).

76 http://natemat.pl/82067,kazimierz-kutz-o-awanturze-w-teatrze-narodowym-naturalna-
reakcja-sfrustrowanych-widzow-klata-rozwalil-wszystko (dostep: 1.03.2017).

77 https://www.youtube.com/watch?v=LOVYwSp3fxM (dostep: 1.03.2017).



Rozwdj sytuacji kryzysowej w przedsiebiorstwach i instytucjach kultury 197

oraz indywidualni dziatacze o podobnych pogladach wzywali do nieuczestnicze-
nia w spektaklach wystawianych przez Teatr Stary, angazowali si¢ w zbieranie
podpisow pod petycja o odwolanie dyrektora Jana Klaty”, wzywali do powrotu
do dawnej strategii repertuarowej jednostki. Poréwnujac dzialania bojkotowe
wzgledem Teatru Polskiego w Bydgoszczy oraz Teatru Starego w Krakowie, w tym
drugim przypadku zauwazy¢ mozna wyraznie wyzszy poziom wykorzystania sity.
Zaréwno rezyser, jak i aktorzy podkreslali, Ze po zdarzeniu z 14 listopada otrzymy-
wali grozby, a w mediach spoleczno$ciowych pojawialy si¢ wulgaryzmy oraz tre-
$ci $wiadczace o rosngcej wobec nich ,,mowie nienawisci””®. Opisywane dzialania
mozna zatem ostatecznie scharakteryzowa¢ jako bojkot konsumencki prywatny,
jednopodmiotowy, reorientacyjno-regresyjny, pierwszego stopnia, z wykorzysta-
niem podmiotéw referencyjnych (lokalnych i ogélnopolskich politykéw, ogdlno-
polskich dziennikarzy), rozwijajacy sie zaréwno w internecie, jak i w §wiecie real-
nym. Zgodnie z arkuszem analizy interesariuszy NHS w bojkot zaangazowala sig¢
gléwnie czes$¢ lokalnej spotecznosci oraz lokalne i krajowe media.

Grupe protestacyjna stanowita mala, lecz dobrze zorganizowana zbiorowo$¢
0s0b o sprecyzowanym $wiatopogladzie. Rdwniez w tym przypadku nie posiadala
ona mozliwo$ci ekonomicznego czy politycznego oddziatywania na teatr. Mimo
tego aktywnos¢ grupy nie ustala. Cho¢ nie angazowala si¢ ona w zakldcanie in-
nych spektakli, to przez kolejne lata wnosita wnioski o odwolanie dyrektora te-
atru®. Chociaz nadal nie posiada ona realnej sity ekonomicznej, to jednak zmiana
wiadzy w Polsce po wyborach z 2015 roku spowodowala, ze zyskala polityczne
zaplecze, ktére podobnie jak w przypadku Teatru Polskiego we Wroctawiu moze
wplyna¢ na przyszle funkcjonowanie Teatru Starego w Krakowie.

Wykorzystane strategie antykryzysowe

W przypadku bojkotu Teatru Starego w Krakowie wykorzystano catkowicie od-
mienne narzedzia antykryzysowe anizeli w opisywanym wczesniej Teatrze Pol-
skim w Bydgoszczy. Bojkotowane przedstawienie znalazlo si¢ w stalym reper-
tuarze jednostki, a rezyser podejmowal polemike z protestujacymi. Wykorzystano
strategie mieszang — redukcyjno-zmniejszajaca, ktora zawierata negacje, prowo-
kacje, wzmocnienie oraz atak. Dyrektor teatru wyraznie wskazal na brak sytuacji
kryzysowej, o zdarzenie oskarzyt konkretng grupe odbiorcéw, ktorych celem byto
wywolanie skandalu®. W wywiadach udzielanych przez Jana Klate wyraznie wi-
da¢ wykorzystanie strategii wzmocnienia: podkreslal on dokonania teatru podczas
sprawowania przez siebie funkcji dyrektora, wskazywal na duze zainteresowanie

78 https://www.facebook.com/klubGPwieliczka/posts/643555149028666 (dostep: 31.03.2017).

79 http://www.rmf24.pl/tylko-w-rmf24/wywiady/kontrwywiad/news-klata-nazywaja-mnie-
zydem-teczowym-pedalem-i-porno-klata,nid,1063917 (dostep: 3.03.2017).

80 http://www.radiokrakow.pl/kultura/chca-odwolac-jana-klate/ (dostep: 5.03.2017).

81 http://natemat.pl/83325,Jan-Klata-na-portalach-mozna-przeczytac-ze-jestem-teczowym-
pedalem-i-pornoklata (dostep: 5.03.2017).
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odbiorcow, rosnacg marke instytucji w oczach widzéw i mediow®. W swym prze-
kazie medialnym dyrektor wykorzystal takze strategie ataku, twierdzac, ze pro-
testujacy ,nie odrdzniaja Doroty Segdy od siostry Faustyny i chca spowiada¢ sie
u bohateréw Plebanii”®, podawal w watpliwos¢ poziom intelektualny bojkotuja-
cych®. Analiza bojkotu Teatru Starego pozwolila na identyfikacje strategii odwra-
cania winy, ktdra nie jest wykorzystywana przez przedsigbiorstwa. Dyrektor Jan
Klata wyraznie wskazywal, ze to protestujacy ponosza odpowiedzialnos¢ za za-
istnialg sytuacje, a on i aktorzy s3 w tym sporze ofiarami, ktore cierpia za stuszne
warto$ci — wolno$¢ sztuki.

Podsumowanie

Powodem bojkotu Teatru Starego w Krakowie byl kontrowersyjny repertuar i dyrek-
tor, ktory wzbudzit dezaprobate w osobach o konserwatywno-narodowych pogla-
dach. Mimo matlej mozliwosci oddzialywania ekonomicznego na jednostke, dziafa-
nia protestacyjne nie ustaly. Za gtéwna przyczyne takiego stanu rzeczy uzna¢ mozna
niespelnienie postulatéw bojkotujacych, kontynuowanie obranej orientacji progra-
mowej oraz dalsze wystawianie samego spektaklu. Istotnym czynnikiem moze tez
by¢ wieksza sita struktur konserwatywno-narodowych w Krakowie anizeli we wspo-
mnianej wczesniej Bydgoszczy oraz zaangazowanie si¢ w kampanie znanych w ca-
tym kraju podmiotéw referencyjnych - prawicowych dziennikarzy i postow.

4.2.3.2.4. Teatr Polonia w Warszawie

Profil teatru

Teatr Polonia jest instytucja dzialajaca w ramach Fundacji Krystyny Jandy na
Rzecz Kultury, zatozonej w 2004 roku z inicjatywy samej Jandy, Edwarda Klo-
sinskiego oraz Marii Seweryn. Fundatorzy za gtéwny cel swojej inicjatywy uznali
upowszechnianie kultury (poprzez prowadzenie teatréw), ulatwienie widzom do-
stepu do niej oraz prowadzenie dzialalnosci charytatywnej i wspieranie mlodych
tworcow®. Mimo ze Teatr Polonia jest stosunkowo mlodym podmiotem kultury
(powstal w 2005 roku), to miejsce jego funkcjonowania bezposrednio nawiazuje
do historii kulturalnej Warszawy. Obecna siedziba teatru miesci si¢ w budynku,
gdzie w okresie powojennym dziatalo Kino Polonia — miejsce znane i uczeszczane
przez warszawiakow®. Pierwsze spektakle dotyczyly w gléwnej mierze tematyki

82 http://natemat.pl/83415,polsko-polska-wojna-kulturowa-czyli-skandalu-z-janem-klata-
w-roli-glownej-ciag-dalszy (dostep: 5.03.2017).

83 http://www.rmf24.pl/tylko-w-rmf24/wywiady/kontrwywiad/news-klata-nazywaja-mnie-
zydem-teczowym-pedalem-i-porno-klata,nld,1063917 (dostep: 5.03.2017).

84 http://natemat.pl/83415,polsko-polska-wojna-kulturowa-czyli-skandalu-z-janem-klata-
w-roli-glownej-ciag-dalszy (dostep: 5.03.2017).

85 http://teatrpolonia.pl/pl/content/pl/teatr/historia (dostep: 7.03.2017).
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kobiecej, nawigzujac do tresci feministycznych i réwnosciowych, co bylo gtow-
nym zalozeniem nowo powstalej instytucji®’. Pierwszy spektakl Stefcia Cwiek
w szponach Zycia Dubravki Ugresi¢ odbyt si¢ w pazdzierniku 2005 roku na Malej
Scenie Teatru Polonia®. Juz rok pdzniej otwarto po remoncie Duzg Scene Teatru,
a instytucja cieszyla si¢ duzym zainteresowaniem widzow i uznaniem krytyki®.
Dynamiczny rozwdj Teatru Polonia od poczatku wigzal si¢ z rozpoznawalnoscia
osobistej marki Krystyny Jandy. Po kolejnych premierach i §wietnych recenzjach
zainteresowanie wzbudzita oryginalnos¢ podejmowanej tematyki i wysokiej jako-
$ci gra aktorska. Na deskach Teatru Polonia goszczg najpopularniejsi polscy akto-
rzy i aktorki, co podtrzymuje wysoki poziom zainteresowania widzow®. Rezysero-
waniem spektakli zajeta si¢ zaréwno sama Krystyna Janda, jak i uznani twércy ze
$wiata kultury, wéréd ktérych mozna wymieni¢ Anne Smolar, Przemystawa Woj-
cieszka czy Zanne Gierasimowa®. W ramach inicjatyw kulturalnych juz w 2007
roku rozpoczeto organizacje spektakli plenerowych, ktére mialy miejsce gtéwnie
na Placu Konstytucji w Warszawie. Zgodnie z informacjami udostepnianymi przez
teatr liczba spektakli waha si¢ miedzy 40 a 70 kazdego roku i jest uzalezniona od
budzetu instytucji®’. Rosngce zainteresowanie zachecito fundacje do uruchomie-
nia w roku 2010 nowej inicjatywy — Och-Teatru.

W roku 2011 Fundacja Krystyny Jandy na Rzecz Kultury odnotowala proble-
my finansowe, co mialo bezposredni wplyw na funkcjonowanie Teatru Polonia®.
W celu poprawy sytuacji zdecydowano si¢ na wprowadzenie zmian organizacyj-
nych oraz strategicznych, w wyniku ktérych Teatr Polonia zostal jeszcze wyraz-
niej sprofilowany. Obecnie podejmuje on tematyke skupiajaca sie na aktualnych
problemach i sprawach waznych spolecznie, wrazliwych, wymagajacych dialogu.
Teatr Polonia nieprzerwanie cieszy si¢ popularnoscig odbiorcéw. Oprocz dobrze
ocenianego repertuaru teatru, zainteresowanie nim podtrzymuja liczne inicjaty-
wy kulturalne podejmowane przez samg fundacje: warsztaty, spotkania autorskie
i koncerty. Uznanie dla Teatru Polonia potwierdza takze jego szeroki kalendarz
spektakli wyjazdowych, ktore prezentowane sg na scenach teatralnych w calej Pol-
sce. Jako ze instytucja jest inicjatywa prywatna, jego dziatalno$¢ w duzym stopniu
uzalezniona jest od dotacji od niezaleznych podmiotow, w tym widzow.

W ramach Fundacji Krystyny Jandy na Rzecz Kultury funkcjonuje Towa-
rzystwo Przyjaciél Teatru Polonia i Och-Teatru, ktére proponuje dla swych
widzéw trzy mozliwosci wspierania organizacji: w charakterze sympatyka, dar-
czyncy i mecenasa. Jako sympatyk widz otrzymuje informacje na temat reper-

87 http://culture.pl/pl/miejsce/teatr-polonia-w-warszawie (dostep: 7.03.2017).
88 http://teatrpolonia.pl/pl/content/pl/teatr/historia (dostep: 7.03.2017).

89 Ibidem.

90 http://culture.pl/pl/miejsce/teatr-polonia-w-warszawie (dostep: 7.03.2017).
91 Ibidem.

92 http://teatrpolonia.pl/pl/content/pl/teatr/historia (dostep: 7.03.2017).

93 Ibidem.
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tuaru w zblizajacym sie¢ miesigcu, indywidualne podzigkowanie oraz znizki na
wybrany repertuar. Osoba decydujaca si¢ na uczestnictwo w charakterze dar-
czyncy, oprocz powyzszych benefitéw, ma mozliwos¢ indywidualnego kontaktu
z opiekunem w sprawie zakupu biletéw, otrzymania dwdch biletéw na wybra-
ne przedstawienia oraz podwojne zaproszenie na premiere oraz poczestunek®.
Mecenas dodatkowo moze otrzymac wiekszg ilo§¢ biletow oraz zaproszenia na
spektakle przedpremierowe®”. Istotnym elementem oferty Teatru Polonia jest
mozliwo$¢ pozostawienia dzieci podczas trwania spektaklu pod profesjonalng
opieka Fundacji Atelier, ktéra organizuje warsztaty rozwijajace ich umiejetno-
$ci plastyczne®. Przez 12 lat funkcjonowania Teatr Polonia w Warszawie stal
sie jedng z najbardziej rozpoznawalnych instytucji teatralnych w Polsce. Stra-
tegia podejmowania repertuaru - czgsto kontrowersyjnego, lecz jednocze$nie
waznego spolecznie — wzbudzifa zainteresowanie gléwnych interesariuszy, co
w konsekwencji zaowocowalo duzg rozpoznawalnosciag marki. Dotychczasowa
dzialalnos¢ teatru pozwala twierdzi¢, ze instytucja opiera swe funkcjonowanie
na niezaleznosci twdrczej, pozycjonujac si¢ jako miejsce wspierajace pluralizm
myslenia i liberalizm $wiatopogladowy, na co pozwala prywatny charakter jego
dziatalnosci.

Przyczyny i przebieg sytuacji kryzysowej

Funkcjonowanie Teatru Polonia wigze si¢ z jedna z najbardziej swoistych sytuacji
kryzysowych na polskim rynku kultury. W 2016 roku prasa donosilta o bojkocie
przeciwko Maciejowi Stuhrowi, ktéry wystapil z Krystyna Janda w spektaklu Bo-
ska. Podczas przedstawienia grupa widzéw miala wyklaska¢ aktora za zart wypo-
wiedziany podczas rozdania nagréd ,,Orly 20167, w ktérym nawiazat do Zotnierzy
wykletych, wypowiedzi Jarostawa Kaczynskiego o ,,Polakach gorszego sortu” oraz
katastrofy smolenskiej z 2010 roku. W komentarzu do sytuacji Krystyna Janda
zdementowala jednak te informacje, oswiadczajac, ze spektakl zostal zaktécony
przed jedng osobe, ktdra ostatecznie zostala wyproszona z sali””. Na podstawie teo-
rii przedstawionej we wcze$niejszych rozdziatach stwierdzi¢ mozna, ze wskazana
sytuacja nie byla bojkotem, a jedynie symptomem niezadowolenia wobec dziatan
pewnych o0s6b zwigzanych z teatrem. Analiza foréw internetowych oraz mediow
piszacych w nurcie prawicowym pozwala stwierdzi¢, ze obrany przez Teatr Polo-
nia kierunek artystyczny nie jest spojny z ich systemem wartosci oraz budzi ich
niezadowolenie. Zauwazalo sie stwierdzenia, Ze zardwno cze$¢ artystow zwigza-

94 http://teatrpolonia.pl/pl/content/pl/teatr/towarzystwo-przyjaciol-teatru-polonia-i-och-
teatru (dostep: 7.03.2017).

95 Ibidem.

96 http://teatrpolonia.pl/pl/content/pl/teatr/historia (dostep: 7.03.2017).

97 http://rozrywka.dziennik.pl/plotki/artykuly/516926,maciej-stuhr-krystyna-janda-
wyklaskany-scena-protest.html (dostep: 7.03.2017).
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nych z teatrem, jak i sama kierownik artystyczna sa zbyt mocno zaangazowani
politycznie, a swoje poglady przenosza do granego repertuaru®. Srodowiska ul-
traprawicowe zarzucaja teatrowi poruszanie takich kontrowersyjnych tematéw jak
np. homoseksualizm czy rola kobiet w spoleczenstwie. Znacznie bardziej proble-
matyczna wydaje si¢ dla nich jednak sama posta¢ Krystyny Jandy, jej liberalne
poglady, wspieranie mysli feministycznej i krytyka niektorych zachowan Kosciota
katolickiego®. Teatr wprost kojarzony z osoba Jandy staje si¢ przedmiotem atakow
w mediach spolecznosciowych oraz na forach internetowych za kazdym razem,
gdy aktorka wypowiada si¢ na ktorys ze wskazanych powyzej tematéw. Funkcjo-
nowanie Teatru Polonia na terenie Warszawy — jednego z najbardziej liberalnych
polskich miast — sprawia jednak, ze wywarcie ekonomicznego nacisku ze strony
waskiej grupy niezadowolonych widzéw jest niemozliwe.

Po wyborach parlamentarnych i prezydenckich w Polsce w 2015, kiedy do pelni
wladzy doszlo konserwatywno-chrzescijanskie Prawo i Sprawiedliwo$¢, prawico-
we media zaczely wypomina¢ Krystynie Jandzie przedwyborcze zaangazowanie
na rzecz Platformy Obywatelskiej'®. W 2016 roku mimo zfozenia w Minister-
stwie Kultury czterech wnioskéw o dofinansowanie dziatalnosci ze srodkéw pu-
blicznych, fundacja Jandy nie otrzymala dotacji, w wyniku czego utraci¢ miala
1,5 mln ztotych. Wedlug informacji ministerstwa, powodem miaty by¢ bledy for-
malne oraz niska ocena wnioskdéw, co przez komentatoréw kulturalnych oraz sama
artystke zostalo uznane za nieprawdziwe''. W prasie donoszono o politycznym
bojkocie instytucji kierowanej przez Krystyne Jande, ktérego celem mialo by¢
wywarcie na nig przez rzadzacych nacisku ekonomicznego'®. Jak wskazano we
wezesniejszych opracowaniach teoretycznych, bojkot jest w duzym stopniu zja-
wiskiem subiektywnym. Zastosowanie dzialan bojkotowych przez Ministerstwo
Kultury i Dziedzictwa Narodowego jest w opisywanym przypadku niemozliwe do
udowodnienia, jednak nie sposob nie zauwazy¢ napiecia pomiedzy stronami kon-
fliktu oraz wyraznej jego eskalacji. Uznanie dziatan ministerstwa za bojkot zalezy
zatem w duzym stopniu od subiektywnego punktu widzenia obserwatora. Warto
podkresli¢, ze zaden z pracownikéw ministerstwa nie skrytykowal wprost samej
aktorski, ani jej dziatalnosci teatralnej. Nieprzyznanie dotacji nie zostalo réwniez
jasno wskazane jako kara za polityczne zaangazowanie czy krytyke. Warto jednak
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zaznaczy¢, ze w tym przypadku moglo zaistnie¢ zjawisko nazywane przez autora
niniejszej publikacji mianem tzw. cichego bojkotu. Tego rodzaju praktyki wida¢
w przypadku, gdy bojkotujacym jest podmiot panstwowy kierowany przez partie
polityczng. Jego gtéwnym zamystem staje si¢ nieprzyznanie dotacji badz odrzuce-
nie propozycji ofertowej podmiotu (zaréwno przedsiebiorstwa, jak i instytucji kul-
tury), ktéry prowadzi dzialania niezgodne z jego linig ideologiczna czy spoteczna.
Stosowanie ,,cichego bojkotu” charakterystyczne jest zaréwno dla prawicowych,
jak i lewicowych partii politycznych. Gdyby uzna¢, ze takie zjawisko mialo tutaj
miejsce, to bytby to bojkot publiczny, wielopodmiotowy wertykalny, skumulowa-
ny (nieprzyznanie dotacji takze dla prowadzonego przez fundacje Och-Teatru),
reorientacyjny, bez podmiotéw referencyjnych, rozwijajacy sie w srodowisku rze-
czywistym. Cecha charakterystyczng ,,cichego bojkotu” staje si¢ niemozliwos¢ za-
klasyfikowania go pod wzgledem wykorzystania sity.

Wykorzystane strategie antykryzysowe

Na etapie eskalacji sytuacji kryzysowej w Teatrze Polonia zauwaza si¢ wykorzy-
stanie trzech zasadniczych strategii antykryzysowych: zrzucenie winy, atak oraz
transcendencje. W oswiadczeniach medialnych, po wyklaskaniu Macieja Stuhra
oraz nieprzyznaniu instytucji dotacji, wing obarczono jednego z widzéw (pierwsza
sytuacja) oraz ministerstwo (druga sytuacja). Jednoczesnie po zaistniatych sytu-
acjach kryzysowych kontynuowano dotychczasowg lini¢ repertuarows, a Krysty-
na Janda nie zaprzestala krytykowania rzadzacych. Wykorzystanie transcendencji
polegato w tym wypadku na wskazaniu ministerstwa jako instytucji niesprawie-
dliwej, upolitycznionej, ktéra swoim dziataniem negatywnie wplywa na polska
kulture.

Podsumowanie

W opinii autora, w sytuacji, jaka miata miejsce w Teatrze Polonia, doszlo do zjawi-
ska tzw. cichego bojkotu. Tworzenie §cislej asocjacji danej instytucji kultury z kon-
kretnym artysta moze prowadzi¢ do przenoszenia nie tylko pozytywnych, ale tak-
ze negatywnych opinii miedzy tymi podmiotami. W przypadku instytucji kultury
dzialania bojkotowe wydaja si¢ silnie zwiazane z jego orientacja repertuarows.
Ukazywanie realiow w kontekscie zgodnym z pogladami prawicowej lub lewicowej
czgsci spoleczenstwa zawsze wydaje si¢ budzi¢ wsparcie jednej oraz dezaprobate
drugiej ze stron. W konsekwencji wywarcie presji ekonomicznej staje si¢ znacznie
utrudnione, jako ze nawet gdy jedna grupa widzéw przestanie uczgszczaé do da-
nej instytucji, tworzy si¢ nadreprezentacja grupy przeciwstawnej, ktéra sktonna
jest manifestowac wlasne poglady. Grupa niezadowolona stara si¢ oddzialywa¢ na
instytucje, wykorzystujac presje polityczng. Gdy posiada mozliwos¢ podejmowa-
nie decyzji na poziomie panstwowym i redystrybucji srodkéw publicznych, moze
pozbawi¢ dowolny podmiot kultury niezbednego finansowania i zawazy¢ na jego
dalszym ksztalcie i funkcjonowaniu na rynku.
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4.2.3.2.5. Teatr Dramatyczny w Warszawie

Profil teatru

Koniec lat 90. XX wieku oraz dwie pierwsze dekady nowego millenium to przede
wszystkich wzrost znaczenia Teatru Dramatycznego oraz tworzenie jego strategii roz-
woju. Teatr wystawia repertuar klasyczny, stawiajac na oryginalne rozwigzania i na-
wigzujac do aktualnych wydarzen i zjawisk spofecznych na $wiecie. Nie zrezygnowano
przy tym z wystawiania spektakli wspdlczesnych twdrcow, co wydaje si¢ by¢ pozytyw-
nie oceniane przez gléwnych interesariuszy. W roku 2017 w jego sktad wchodzi Scena
im. G. Holoubka, Scena im. H. Mikofajskiej, Scena na Woli im. T. Lomnickiego oraz
Scena Przewodnik.

Teatr Dramatyczny w Warszawie w swojej obecnej strategii skupia sie takze na
popularyzowaniu kultury i pracy z mlodymi twércami. Od 2003 roku przy teatrze
prowadzone jest Laboratorium Dramatu, ktérego celem jest ,,rozwijanie i propa-
gowanie dramaturgii jako podstawy wspodlczesnego teatru™'® oraz [...] ,wykorzy-
stanie dramatu jako medium do budowania spolecznego dialogu™®. W ramach
otwierania si¢ na nowe formy artystyczne przy teatrze dziala , Kabaret na Koniec
Swiata”, poruszajacy w humorystyczny sposéb wspdlczesne problemy i wyzwa-
nia'®. Istotng dzialalno$¢ Teatru Dramatycznego stanowi takze prowadzona przez
niego ,,Szkola dramatu”, w ramach ktorej oferowany jest kurs majacy na celu ,,na-
uczanie rzemiosta dramatopisarskiego i dramaturgicznego™'%.

Oprdcz uczestnictwa w spektaklach oferowanych przez teatr, zainteresowani moga
tez wzig¢ udzial w licznych inicjatywach, ktoérych zadaniem jest propagowanie uczest-
nictwa we wspolczesnej kulturze scenicznej. W ramach ,,Lekcji teatralnej” majg szanse
na poznanie teatru od kulis oraz zapoznanie si¢ z praca scenografow i rezyserow'”.
Uczestnicy ,,Sceny opanowanej, czyli kobiecych wieczoréw” moga obejrze¢ wybrane
spektakle oraz wzig¢ udzial w warsztatach i dyskusjach tematycznych'®. Teatr Dra-
matyczny aktywnie uczestniczy w zyciu festiwalowym (np. Miedzynarodowy Festiwal
Sztuki Mimu, Letni Przeglad Teatru Dramatycznego)'®. W swojej strategii kulturalnej
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Teatr Dramatyczny wspiera takze konkretne grupy wiekowe: senioréw oraz studentow,
dla ktérych powstata specjalna oferta na znizki biletowe''°.

Wspdlczesna dzialalnos¢ Teatru Dramatycznego pozwala stwierdzié, ze korzy-
sta on z nowoczesnych narzedzi marketingowych i komunikacyjnych oraz posiada
szerokie grono patrondéw — zaréwno instytucji rzadowych, samorzadowych, orga-
nizacji pozarzadowych, jak i prywatnych przedsigbiorstw'!!. Dzieki takiemu po-
dejsciu oraz wyrazistej strategii specjalizacyjnej Teatr Dramatyczny w Warszawie
stal si¢ jedna z najbardziej rozpoznawalnych instytucji, oferujaca wysokiej jakosci
wspolczesny repertuar dramatyczny.

Przyczyny i przebieg sytuacji kryzysowej
Funkcjonowanie Teatru Dramatycznego wigze si¢ z tzw. punktowymi sytuacja-
mi kryzysowymi, z ktérych jedna nosi znamiona dziatan bojkotowych. W 2012
roku teatr zdecydowat si¢ na wystawienie sztuki Kto zabit Along Iwanowng?, za-
inspirowanej Zbrodnig i karg Fiodora Dostojewskiego. Spektakl wyrezyserowany
przez Michala Kmiecika taczy znany Dostojewskiemu $wiat kryminalisty Raskol-
nikowa ze wspolczesnymi dylematami mlodego pokolenia, odmiennie patrzace-
go na $wiat, dla ktérego opisywana przez twdrce zbrodnia traci autentycznos$c''.
Sytuacja kryzysowa wokot spektaklu rozpoczeta sie¢ wraz z rozpowszechnieniem
plakatu promujacego sztuke, ktory zawisngl m.in. na Palacu Kultury i Nauki
w Warszawie, zostal opublikowany w sieci oraz zaprezentowany na ulotkach pro-
mocyjnych. Gléwna przyczyna kryzysu bylo pokazanie na nim twarzy Andersa
Breivika, norweskiego ekstremisty, ktory w lipcu 2011 roku przeprowadzit zama-
chy terrorystyczne w Oslo oraz na wyspie Utgya (pozbawiajac Zycia 77 0sob)'".
Mimo rozmycia zdjecia przechodnie oraz goscie Teatru Dramatycznego rozpo-
znali na plakacie wizerunek Breivika, co u czesci z nich wzbudzilo dezaprobate.
W mediach spolecznosciowych pojawit sie apel o bojkot Teatru Dramatycznego.
Jego organizatorzy domagali si¢ usuniecia kontrowersyjnego wizerunku''*. Prote-
stujaca grupa zarzucala teatrowi wykorzystanie zdjecia mordercy do promowania
instytucji, relatywizm moralny oraz agresywng promocje za ,wszelka cen¢”''.
Niemal natychmiast po utworzeniu grupy bojkotowej na Facebooku swoje sta-
nowisko przedstawil dyrektor instytucji — Pawel Miskiewicz. Wskazywal on, ze
wykorzystanie wizerunku Breivika nie jest formg promocji teatru, ale préba osa-
dzenia klasycznego utworu we wspdlczesnych realiach. Pokazanie na plakacie zdje-
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mid=617 (dostep: 10.03.2017).

113 http://www.tvn24.pl/raporty/tragedia-w-norwegii,367 (dostep: 15.03.2017).

114 http://www.e-teatr.pl/pl/artykuly/138117.html (dostep: 10.03.2017).

115 Ibidem.
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cia konkretnego mordercy, powszechnie widzom znanego (tragedia w Norwegii
wydarzyta sie kilka miesigcy weze$niej), mialo im pomdc zrozumie¢ okolicznosci,
w jakich znajdowat si¢ Raskolnikow i znalez¢ sig blizej tematu''s. Wedtug dyrekto-
ra teatru, celem sztuki jest przyblizy¢ wspolczesnemu widzowi ,,kim jest wspolcze-
sny morderca oraz co popycha go do popetnienia zbrodni?”'"”. Cho¢ liczba oséb
deklarujacych che¢ bojkotu Teatru Dramatycznego nie rosta, to sama sytuacja
wzbudzila zainteresowanie mediow. Swe relacje na temat protestu przedstawita
Telewizja Polska, Polsat, TVN. Liczne artykuty pojawily si¢ zaréwno w ogoélnopol-
skiej, jak i europejskiej prasie (szczegolnie norweskiej) oraz w gtéwnych informa-
cjach czotowych polskich portali informacyjnych. Wobec sprzyjajacych recenzji
oraz przy ograniczonym dzialaniu ze strony protestujacych, sytuacja kryzysowa
zakonczyta sie juz po miesigcu. Mimo ze miata na celu zmuszenie wtadz teatru do
zmiany kontrowersyjnego plakatu, okazata sie narzedziem promocyjnym, dzieki
ktéremu o warszawskim spektaklu mogli ustysze¢ widzowie w catej Polsce.

Inng sytuacjg kryzysowa, ktéra miata miejsce w Teatrze Dramatycznym w War-
szawie, byto przygotowanie przedstawienia Noc Zywych Zydéw. W tym przypadku
negatywne opinie dotyczyly samego tytulu i pojawily si¢ sie gtéwnie w internecie.
Spektakl bedacy adaptacja ksiazki Igora Ostachowicza (doradcy premiera Donal-
da Tuska) nawigzywat do zydowskiej przesztosci Warszawy. Fabuta m.in. przed-
stawia Zydow, ktorzy wstaja z grobow i przemierzajg ulice Warszawy''. Zaréwno
w ksigzce, jak i w spektaklu pokazano wspolczesne przywary Polakéw, dylematy
spoleczne i problemy egzystencjalne. Mimo ze taka tre$¢ trudno uzna¢ za kon-
trowersyjna, czes¢ odbiorcéw jedynie na podstawie tytulu, tak ja wlasnie zaszu-
fladkowata. Skala podnoszonych zarzutéw nie przyczynila si¢ jednak do zajecia
stanowiska przez wladze Teatru Dramatycznego.

Dzialania bojkotowe skierowane przeciwko Teatrowi Dramatycznemu w zwigz-
ku z wykorzystaniem wizerunku A. Breivika na plakacie sztuki Kto zabil Along
Iwanowng? moga by¢ scharakteryzowane jako bojkot konsumencki prywatny,
jednopodmiotowy, reorientacyjny, bez podmiotéw referencyjnych, pierwszego
stopnia, rozwijajacy sie jedynie w srodowisku internetowym. Zgodnie z arkuszem
analizy interesariuszy NHS, wplyw na sytuacje bojkotowa miala cze¢$¢ lokalnej
i krajowej spolecznosci oraz lokalne, krajowe i miedzynarodowe media.

Wykorzystane strategie antykryzysowe

Gléwnymi strategiami wykorzystanymi w pierwszej z opisywanych sytuacji byty
transcendencja oraz minimalizowanie. Dyrektor Teatru Dramatycznego w swym
o$wiadczeniu wyraznie podkreslil, ze wykorzystane zdjecie nie miato na celu pro-
mogji instytucji, a przyblizenie spoleczenstwu wspdtczesnych dylematéw i pro-

116 https://www.tvp.info/7150062/breivik-oburza-nawet-na-plakacie (dostep: 15.03.2017).

117 http://warszawa.wyborcza.pl/warszawa/1,34889,11608220,Plakat_z_morderca_na_Pala-
cu_Kultury__Skandal_czy_sztuka_.html (dostep: 10.03.2017).

118 http://bilety.teatrdramatyczny.pl/rezerwacja/termin.html?id=138 (dostep: 10.03.2017).
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bleméw, z ktérymi przyszto nam sie mierzy¢ w XXI wieku. Tym samym juz na
poczatku zanegowano argument o ,agresywnej promocji>. Wskazano przy tym,
ze twarz Breivika zostala celowo rozmyta, w zwigzku z czym nie jest powszechnie
rozpoznawalna, a tym bardziej gorszaca dla odbiorcéw. Tymi stwierdzeniami zmi-
nimalizowany zostal negatywny wplyw plakatu na otoczenie, co mialo sugerowa¢
odbiorcom, Ze nie warto angazowac si¢ w dalsze dziatania protestacyjne.

Podsumowanie

Uczestnicy dzialan skierowanych przeciwko Teatrowi Dramatycznemu byli grupa
bardzo rozproszona. Ich nieskoordynowane dzialania przyczynily sie nie tyle do
zmiany nieakceptowanej przez nich praktyki, co do promocji teatru oraz samego
spektaklu, ktéry do dzi§ pozostaje w repertuarze jednostki. Przy wykorzystaniu zale-
dwie dwoch strategii antykryzysowych teatrowi udalo si¢ zneutralizowa¢ negatywny
obraz kreowany przez protestujacych i skutecznie przenies¢ uwage z kontrowersyj-
nej tresci na wlasng oferte. Warto tutaj zauwazy¢, ze zalazkiem sytuacji kryzysowej
nie stala si¢ tres¢ spektaklu (jak we wczesniejszych przypadkach), ale dziatania pro-
mocyjne instytucji. Argumenty, ze wykorzystanie zdjecia terrorysty na plakacie
promocyjnym bylo podyktowane szerzeniem misji kulturowej oraz koniecznoscia
tworzenia przestrzeni do refleksji i dialogu, skutecznie zapobieglty dalszej eskalacji
sytuacji kryzysowej. Mozna przypuszczaé, ze gdyby podobne tresci zostaly uzyte
przez przedsigbiorstwo w jego dzialaniach promocyjnych, to sprzeciw spoleczny
bylby wiekszy, a strategie minimalizowania nie okazalyby sie réwnie skuteczne. Mi-
sja kulturowa staje si¢ zatem pewnego rodzaju usprawiedliwieniem, ktére w prze-
strzeni przedsigbiorstw z przyczyn oczywistych nie moze znalez¢ zastosowania.

4.2.3.2.6. Teatr Slaski w Katowicach

Profil teatru

Dla Teatru Slaskiego w Katowicach lata 90. XX wieku to przede wszystkim wyraz-
ny powrdt do idei instytucji jako sceny $laskiej, forsowanej przez dyrektora Soban-
skiego w okresie miedzywojennym. Ostatnia dekada XX wieku oznaczata wyrazny
wzrost popularnosci repertuaru zwigzanego z lokalng kulturg oraz promowanie
miejscowych artystow - teatr stal sie tym samym istotnym miejscem popularyzo-
wania $laskiej tozsamosci. Poczatek nowego millenium to takze widoczna zmia-
na profilowa instytucji. Repertuar klasyczny ustapil miejsca sztuce wspoélczesnej,
odwaznej, przepelnionej groteskows trescia, ktéra prezentowana jest az do chwili
obecne;j.

Wspo6lczesny Teatr Slaski w Katowicach sktada sie z czterech scen: Duzej, Kameral-
nej, W Malarni oraz W Galerii. Obecny repertuar mozna okredli¢ jako szeroki: znajdu-
ja sie w nim zaréwno propozycje dla mlodych widzéw, jak i dla dorostej publicznosci.
Zauwaza sie, ze teatr przyklada wage do taczenia klasyki ze wspdlczesnoscia, odwo-
lywania si¢ nawet we wspdlczesnych spektaklach do znanych archetypow i konfron-
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towania ich z rzeczywisto$cia, o czym $wiadcza m.in. Wujek 81. Czarna Ballada, Leni
Riefenstahl czy Antygona w Nowym Jorku'*. W swojej dziatalno$ci pozarepertuarowej
Teatr Slaski w duzej mierze nastawia si¢ na propagowanie uczestnictwa w zyciu kultu-
ralnym, edukowanie i dyskusje. W ramach stalych inicjatyw odbywa si¢ szereg wyda-
rzen przeznaczonych zaréwno dla widzéw amatordw, jak i poczatkujacych tworcow.
W ramach inicjatywy ,,Puder i Pyl” uczestnicy maja szanse dowiedzie¢ si¢ wigcej na te-
mat wspotczesnych zjawisk kulturowych oraz skonfrontowac te informacje z opiniami
srodowiska'”. W Galerii Foyer organizowane sg regularnie wystawy tworczosci pol-
skich i zagranicznych artystow'?'. Uczniowie majg mozliwo$¢ uczestnictwa w warszta-
tach organizowanych przez wladze teatru, gdzie moga szlifowa¢ wybrane umiejetnosci
z profesjonalistami zwigzanymi z tg instytucja'*.

W ramach inicjatywy ,,Europa w Slaskim” teatr zaprasza do siebie wybrane ze-
spoly artystyczne ze $wiata, co ma zaznajamia¢ Slgzakéw z kulturg europejska'?.
Jednoczesnie cyklicznie realizowany jest projekt ,Opera Slaska”, ktéry nawigzuje
do przedwojennej dziatalnosci teatru'?*. Od wielu lat z inicjatywy Teatru Slaskiego
dziala Ogdlnopolski Festiwal Sztuki Rezyserskiej ,, Interpretacje’, w ramach ktore-
go mlodzi rezyserzy wystawiaja swoje sztuki, walczac o Laur Konrada - uznang juz
nagrode dla mtodych twércow'®. Uznaniem cieszy si¢ takze Katowicki Karnawal
Komedii, gromadzacy zainteresowanych z calej Polski'*. Bardzo istotng czescia
misji edukacyjnej Teatru Slaskiego jest takze prowadzona od ponad dziesigciu lat
Szkola Aktorska, ktora przygotowuje studentéow do egzamindéw zawodowych'?’.

Analiza aktualnych dzialar Teatru Slgskiego pozwala stwierdzi¢, ze jest to instytu-
cja silnie skupiona na realizacji swojej misji kulturowej i edukacyjnej, potrafiaca jed-
nocze$nie wykorzysta¢ wspélczesne narzedzia marketingowo-komunikacyjne. Jedna
z wielu $wiadczacych o tym przestanek jest funkcjonowanie Rady Mecenaséw oraz
Partnerdw, ktorzy aktywnie wspieraja instytucje finansowo i promocyjnie'?. Obecnie
teatr posiada rozbudowang formule nawigzywania relacji z odbiorcami, wprowadzono
elektroniczng sprzedaz biletéw oraz znizki dla wybranych grup odbiorcow.

Laczenie tradycji ze wspolczesnoscig stalo sie gtéwnymi znakami rozpoznaw-
czymi Teatru Slaskiego w Katowicach. Konsekwentnie realizowana strategia insty-
tucji doprowadzila do dobrej kondycji finansowej teatru oraz uznania ze strony
widzoéw i krytyki. Podejmowanie tematéw aktualnych oraz nawigzywanie przy

119 http://www.teatrslaski.art.pl/strefawidza/repertuar (dostep: 16.03.2017).

120 http://www.teatrslaski.art.pl/strefawidza/cykl/3 (dostep: 16.03.2017).

121 http://www.teatrslaski.art.pl/strefawidza/cykl/6 (dostep: 16.03.2017).

122 http://www.teatrslaski.art.pl/strefawidza/cykl/9 (dostep: 16.03.2017).

123 Ibidem.

124 http://www.teatrslaski.art.pl/strefawidza/cykl/12 (dostep: 16.03.2017).

125 http://www.teatrslaski.art.pl/strefawidza/cykl/13 (dostep: 16.03.2017).

126 http://www.teatrslaski.art.pl/strefawidza/cykl/14 (dostep: 16.03.2017).

127 http://www.teatrslaski.art.pl/strefateatru/projekt/8 (dostep: 16.03.2017).

128 http://www.teatrslaski.art.pl/strefateatru/mecenasiipartnerzy (dostep: 16.03.2017).
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tym do wczesniejszych doswiadczen i watkéw z repertuaru klasycznego wzbudzito
zainteresowanie medialne i sprawito, ze Teatr Slaski w Katowicach nalezy do grona
najbardziej rozpoznawalnych instytucji teatralnych w regionie.

Przyczyny i przebieg sytuacji kryzysowej
Dziatania bojkotowe wobec Teatru Slaskiego rozpoczely sie pod koniec listopada 2013
roku. Ich gléwnym powodem bylo powieszenie na budynku katowickiego centrum
handlowego Zenit baneru reklamujacego sztuke Lot nad kukufczym gniazdem'®. Pre-
mierowe przedstawienie, wokot promocji ktorego rozwinela si¢ sytuacja kryzysowa,
mialo oznacza¢ dla Teatru Slaskiego nowy poczatek — przejecie kierownictwa przez
nowego dyrektora Roberta Talarczyka, zmieniong komunikacje wizualng, od$wiezony
wizerunek'”’. Nowe przedstawienie oraz sama instytucja mialy by¢ promowane w taki
sposob, aby katowiczanie przyzwyczaili si¢ do wprowadzonych zmian wizualnych oraz
zainteresowali nowa ofertg teatru. Uwage przechodniow przyciagnac¢ mial wielkofor-
matowy baner (ok. 10-14 m) umiejscowiony w centrum miasta, na fasadzie znanego
mieszkanicom centrum handlowego. Zamiast wzbudzi¢ zainteresowanie sztuka, wy-
wolal oburzenie Stowarzyszenia Moje Miasto, ktdre oskarzylo teatr o ,,zaSmiecanie
przestrzeni publicznej” oraz wezwalto mieszkarnicéw do bojkotu'.

Lokalni oraz ogoélnopolscy dziennikarze informowali o podjetej inicjatywie,
a cze$¢ krytykéw oraz blogeréw piszacych na temat sztuki i kultury wyrazata ne-
gatywne opinie na temat podjetych dziatann promocyjnych. Do krytycznych stow
w prasie odniosta sie rzeczniczka Teatru Slaskiego. W swym os$wiadczeniu przed-
stawila stanowisko teatru, w ktorym podkreslano, ze baner promocyjny jest rezulta-
tem wspolpracy ze studentami katowickiej ASP i realizuje misje kulturows, jaka jest
promocja konkretnej sztuki. W o$wiadczeniu wskazano réwniez, ze instytucja nie
zgadza sie¢ z dziataniami podjetymi przez Stowarzyszenie Moje Miasto i uznaje je za
krzywdzace, szczegolnie ze skierowane sg przeciwko calej instytucji'*. Tego rodza-
ju argumentacja nie zostala dobrze odebrana przez czes¢ opinii publicznej, wéréd
ktorej dato si¢ zauwazy¢ opinie, ze ,,za$miecanie przestrzeni publicznej” jest niemile
widziane zaréwno w przypadku instytucji kultury, jak i przedsigbiorstw, a co wiecej,
instytucja kultury finansowana z pieniedzy publicznych powinna wykaza¢ szczegol-
ng wrazliwo$¢ przestrzenng i szacunek dla miasta, w ktérym funkcjonuje'*.

Gléwnym postulatem protestujgcych stalo sie zdjecie baneru z fasady katowic-
kiego ,,Zenitu”. Wobec niespelnienia zadan bojkotujacych na poczatkowym etapie
protestu, Stowarzyszenie Moje Miasto rozpoczeto dzialania w mediach spotecz-

129 http://katowice.wyborcza.pl/katowice/1,35019,14995449,Kolejna_plachta_przyslania_bu-
dynek_w_centrum_Katowic_.html (dostep: 16.03.2017).

130 http://www.e-teatr.pl/pl/artykuly/173675.html (dostep: 16.03.2017).

131 http://katowice.wyborcza.pl/katowice/1,35019,14997494,Bojkot_Teatru_Slaskiego___
Niech_sciagnie_reklame_z.html (dostep: 16.03.2017).

132 http://www.e-teatr.pl/pl/artykuly/173683.html (dostep: 16.03.2017).

133 http://www.e-teatr.pl/pl/artykuly/173675.html (dostep: 16.03.2017).



Rozwdj sytuacji kryzysowej w przedsiebiorstwach i instytucjach kultury 209

nosciowych. 22 listopada 2013 roku stworzono na Facebooku wydarzenie zaty-
tulowane: ,,Bojkotujemy Teatr Slqski, dopoki nie $ciaggnie reklamy z Zenitu!”, dla
ktorego okreslono ramy czasowe (22-30 listopada 2013 roku). Che¢ uczestnictwa
wyrazito 119 oséb, co jednak stanowilo stosunkowo nieliczng grupe wobec ponad
2000 oso6b lubigcych profil samego Stowarzyszenia Moje Miasto w 2013 roku'*.
Wskazane wydarzenie stalo si¢ gtéwnym miejscem rozprzestrzeniania si¢ nega-
tywnych komentarzy wzgledem Teatru Slaskiego, swojg dezaprobate wyrazano
takze na profilu samej instytucji. Grupa osdb inicjujacych bojkot nie byla zwigzana
z zadng opcja polityczng i stanowila zbiorowos¢ lokalnych aktywistow.

Ostatecznie krytyka ze strony stowarzyszenia oraz czesci mediow sprawily, ze
baner promujacy Lot nad kukutczym gniazdem zostat zdjety po tygodniu od poja-
wienia si¢ na fasadzie centrum handlowego. Kilka dni pézniej zastapit go znacz-
nie wigkszy baner przedsigbiorstwa odziezowego H&M, co stalo sie przedmio-
tem krytyki skierowanej gtéwnie wobec Stowarzyszenia Moje Miasto. ZaloZone
przez nie wydarzenie na Facebooku, zamiast krytykéw Teatru Slaskiego, zacze-
o gromadzi¢ zbulwersowanych mieszkancéw, ktérzy zarzucali organizacji, ze
ta walczy z ,promocja sztuki’, a ignoruje dzialania promocyjne ,komercyjnych
przedsigbiorstw™*. Tego rodzaju krytyka przeniosta uwage z bojkotowanych na
bojkotujacych, ktdrzy stali sie ofiarami negatywnych komentarzy, publikowanych
w stworzonej wczesniej przez nich samych przestrzeni wirtualnej. Bojkot Teatru
Slaskiego wygast naturalnie w zwigzku ze spelnieniem postulatéw protestujgcych,
jednak gléwna przyczyna jego zaistnienia - ,,za§miecanie przestrzeni publiczne;j”
- nadal pozostaje problemem Katowic i innych polskich miast.

Wykorzystane strategie antykryzysowe

Dziatania Teatru Slaskiego wobec bojkotu zainicjowanego przez Stowarzyszenie
Moje Miasto mozna podzieli¢ na dwa etapy. Pierwszy z nich wigze si¢ z wykorzy-
staniem strategii umniejszania, ze szczegdlnym uwzglednieniem: wzmocnienia,
minimalizowania, dyferencjacji oraz transcendencji. W o$wiadczeniu rzeczniczki
przedstawiono sytuacje kryzysowa w nowej perspektywie (transcendencja). Wska-
zano, ze wywieszenie baneru to nie agresywna promocja jednostki, ale promocja
sztuki, stanowigca glowny element misji kulturowej kazdej tego typu instytucji.
W ramach strategii wzmacniania argumentowano, Ze baner jest efektem wspot-
pracy z Akademia Sztuk Pigknych, promuje prace studentéw i ich zaangazowanie.
Tego typu dzialanie ma na celu pokazanie organizacji z dobrej strony, a jedno-
cze$nie powstrzymanie dalszej krytyki. Stosujac dyferencjacje¢, udowadniano, ze
instytucja kultury nie powinna by¢ traktowana jak przedsiebiorstwo — stosowanie
przez nig promocji ma aktywizowac spotecznie i zacheca¢ do partycypacji. W mysl
tego, baner wielkoformatowy umieszczony na elewacji przez instytucje kultury nie

134 https://www.facebook.com/events/261824503965111/?active_tab=about (dostep: 16.03.2017).
135 https://www.facebook.com/events/261824503965111/?active_tab=discussion (dostep: 16.03.2017).
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jest wyrazem agresywnej, komercyjnej promocji, ale dziataniem majacym na celu
wywarcie pozytywnego wplywu na otoczenie (minimalizowanie).

Wobec kontynuowania nieprzychylnej teatrowi retoryki zdecydowano si¢ na
wykorzystanie strategii ,dzialania korekcyjnego” - baner zostal zdjety z fasady
budynku, a postulaty bojkotujacych spelnione. Zdarzenia niezalezne od Teatru
Slaskiego, jakim byty umieszczenie baneréw sieci H&M oraz krytyka Stowarzysze-
nia Moje Miasto, sprawily, ze uwaga opinii publicznej zostata odwrdcona. Przed-
miotem krytyki stato sie przedsigbiorstwo oraz sami bojkotujacy, przez co sytu-
acja kryzysowa wzgledem teatru ulegala stopniowemu zapomnieniu, a w efekcie
— wygaszeniu. Dzialania protestacyjne skierowane przeciwko Teatrowi Slaskiemu
scharakteryzowa¢ mozna jako bojkot prywatny, jednopodmiotowy, regresyjny, bez
wykorzystania podmiotéw referencyjnych, zerowego stopnia, ktérego gtéwnym
srodowiskiem rozwoju byl internet. Zgodnie z arkuszem analizy interesariuszy,
w bojkot zaangazowana byla lokalna spolecznos¢ oraz lokalne media.

Podsumowanie

Dziatania bojkotowe, ktére dotknely Teatr Slaski w Katowicach, wyraznie pokazuja,
ze forma dziatan promocyjnych stosowanych przez instytucje kultury moze przyczy-
ni¢ sie do jej krytyki ze strony opinii publicznej. Chociaz bojkotujacy stanowili spdjna
grupe, to wydaje sie, ze osiagniecie przez nich zakladanych celéw bardziej wigzalo sie
z wywieraniem presji polityczno-medialnej anizeli ekonomicznej. Teatr Slaski spel-
nit ostatecznie postulaty stowarzyszenia nie ze wzgledu na malejaca liczbe widzéw
i mniejsze przychody, ale na grozbe zniszczenia dotychczasowego wizerunku oraz
proby interwencji u wladz miasta i regionu. Stowarzyszenie Moje Miasto, organizujac
dzialania bojkotowe, mogto oddzialywa¢ na lokalng instytucje finansowang z srodkow
publicznych, nie mialo juz jednak zadnego wptywu na globalne przedsiebiorstwo, ktd-
re wobec powstalej krytyki nie wystosowato nawet oswiadczenia prasowego.
Opisywany przyklad bojkotu obrazuje réwniez zjawisko nazwane na potrzeby
niniejszego opracowania krytyka rewersyjna. Grupa inicjujaca protesty sama sta-
je w obliczu kryzysu, szczegdlnie jesli w swych dzialaniach nie jest konsekwentna
irownie skuteczna. Tworzona przez nig przestrzen zawierajaca postulaty i negatywne
opinie wzgledem bojkotowanego podmiotu staje sie miejscem jej krytyki, a dziatania
rewersyjne maja negatywny wplyw na wiarygodnos¢ bojkotujacego w przysztosci.

4.2.3.3. Przyczyny bojkotow konsumenckich wobec instytucji kultury
i przedsiebiorstw - podobienstwa i roznice

Opisane w niniejszym rozdziale studia przypadkéw bojkotéw instytucji teatral-
nych w Polsce oraz wczesniejsze opisy bojkotow przedsigbiorstw pozwolity wy-
odrebnié cztery gtéwne kategorie przyczyn angazowania si¢ konsumentéw w tego
rodzaju formy protestéw. Naleza do nich: naruszenie tabu kulturowego, falszywe
deklaracje, niezgodnos$¢ normatywna oraz naruszenie wartosci.
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Naruszenie
tabu
kulturowego

Fatszywe Niezgodnosc Naruszenie
deklaracje normatywna wartosci

Rysunek 46. Kategorie przyczyn bojkotéw instytucji kultury i przedsiebiorstw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie obserwaciji.

Naruszenie tabu kulturowego rozumiane jest jako poruszanie tematéw uzna-
wanych w danym spoteczenstwie za problematyczne, ktére umiejscowione sg na
skrajnych skrzydlach dyferencjalu kulturowego - postrzega si¢ je jako swiete
badz grzeszne. Kazda proba przeniesienia ich z dotychczasowej pozycji w strong
neutralnego centrum prowadzi do sprzeciwu czesci spoleczenstwa. Obserwacja
tego typu zachowan pozwala przypuszczad, ze neutralizacja zjawisk, wartosci czy
zachowan uznawanych za skrajne budzi sprzeciw spoteczny. Wiekszos¢ zbadanych
dotad kultur postrzega bowiem rzeczywistos¢ w kategoriach skrajnych (dobro-zto,
madrosé¢-glupota, cieplo-zimno). Préba $rodkowania, kwestionowanie dwubiegu-
nowoséci narusza dotychczasowe postrzeganie §wiata przez cztonkéw danej wspol-
noty i jest widziane jako zagrozenie dla jej istnienia, tozsamosci, podwaza tradycje
i tzw. madro$¢ ludows.

Pokazywanie tematéw odbieranych w danej spoltecznosci jako zle czy grzesz-
ne w bardziej korzystnym $wietle, staje si¢ esencja neutralizacji negatywnosci
(sakryfikacji). Gdy zas ma miejsce kwestionowanie $wieto$ci, dochodzi do zaist-
nienia zjawiska neutralizacji pozytywnosci (profanacji). Oba zjawiska staja sie
podstawg sprzeciwu czesci zbiorowosci spotecznej i moga prowadzi¢ do dziatan
bojkotowych wzgledem podmiotu, ktére je wykorzystuje. W przypadku przedsie-
biorstw za przyktad moze postuzy¢ bojkot sieci IKEA, pokazujacej w swoim co-
rocznym kalendarzu pary homoseksualne na réwni z parami heteroseksualnymi.
Tutaj przyczyna bojkotu jest proba neutralizacji tematu postrzeganego w pewnych
kulturach (m.in. polskiej) za grzeszny, zakazany (neutralizacja negatywnosci).
W przypadku instytucji kultury za przyklad moze postuzy¢ bojkot Teatru Polskie-
go w Bydgoszczy za przedstawienie Popiefuszko. Pokazanie Kosciota katolickiego
jako instytucji popelniajacej bledy stanowilo dla czesci spoleczenstwa naruszenie
$wietosci kulturowej i bylo postrzegane jako préba przeniesienia go blizej neutral-
nego centrum (profanacja). Naruszenie tabu jest powszechng przyczyna bojko-
tow konsumenckich zaré6wno wobec instytucji kultury, jak i przedsigbiorstw. Co
wigcej, kategoria ta wydaje sie najbardziej uniwersalna, cho¢ w Polsce w dzialania
bojkotowe czesciej angazuja sie grupy konserwatywne.
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NEUTRALNY SWIETOSC,
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NEUTRALIZACJA NEGATYWNOSCI NEUTRALIZACJA POZYTYWNOSCI
(SAKRYFIKACIA) (PROFANACIA)

Rysunek 47. Neutralizacja negatywnosci i pozytywnosci w zjawisku naruszania tabu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie obserwaciji.

Falszywe deklaracje rozumiane s w niniejszym opracowaniu jako niespetnio-
ne obietnice miedzy stronami zaangazowanymi w wymiane dobr, ustug, wiedzy
czy emocji. Tego rodzaju przyczyna bojkotéw konsumenckich zostata zidentyfiko-
wana jedynie w przypadku przedsigbiorstw. Konsumenci angazowali sie w dziata-
nia bojkotowe, gdy produkt lub ustuga firmy nie dostarczaly obiecywanych wcze-
$niej wartosci badz deklaracja przedsiebiorstw nie byta zbiezna z podejmowanym
przez nie rzeczywistym dzialaniem. Za przyktad moze postuzy¢ opisany wczedniej
bojkot amerykanskiej sieci fast-food Wendy’s (nieprawdziwe twierdzenia na te-
mat dbalosci o prawa pracownikéw i wykorzystywania tylko zdrowych produk-
tow) czy niemieckiego Volkswagena (falszywe zapewnienia o proekologicznym
nastawieniu przy jednoczesnym ujawnieniu manipulowania silnikiem Diesla).
Kategoria falszywych deklaracji wydaje si¢ charakterystyczna jedynie dla przed-
siebiorstw, a to ze wzgledu na forme dostarczanej przez nich oferty oraz dzialania
zmierzajace do jej stworzenia. W przypadku instytucji kultury oferta ma charakter
niematerialny, jej przygotowanie nie wymaga masowego wykorzystania zasobow
materialnych (drewna, wody, kruszcoéw szlachetnych), efektem za§ ma by¢ wzbu-
dzenie konkretnych emocji. Te z kolei wydaja sie trudniejsze do skonfrontowania
z oczekiwaniami anizeli konkretny produkt (niedzialajace urzadzenie, przetermi-
nowany artykul spozywczy) czy ustuga (np. niedzialajaca sie¢ telefoniczna, brak
zamOwionej na czas taksowki).

Trzecig kategoria przyczyn bojkotéw konsumenckich jest niezgodnos¢ norma-
tywna, ktéra znacznie czedciej dotyczy instytucji kultury anizeli przedsigbiorstw.
Czg$¢ opisywanych wczesniej dziatan bojkotowych miala miejsce, gdy w opinii
ich uczestnikéw bojkotowany podmiot przekroczyt granice akceptacji spoteczne;.
Dzigki analizie poszczegdlnych przypadkow dostrzezono jednak, ze ta granica nie
jest stala dla wszystkich znajdujacych si¢ na rynku podmiotéw. Zauwazono np.,
ze Teatr Slaski do$wiadczyt bojkotu w wyniku zawieszenia banera reklamowego
na fasadzie katowickiego ,,Zenitu” (,,zasmiecanie przestrzeni miejskiej”), podczas
gdy marki komercyjne czynia to regularnie bez Zadnej konsekwencji. Na tej pod-
stawie zasadne wydaje si¢ wskazanie istnienia progu akceptowalnosci dzialania
(acceptable action threshold - AAT). W koncepcji autora jest to zespot dziatan,
ktére dany podmiot moze wykorzystaé, nie ponoszac negatywnych konsekwen-
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cji dla swojego wizerunku czy grozby bojkotu. Jak wskazano wczesniej, kazdy typ
podmiotu posiada rézny prog akceptowalnosci dziatania. To, co wydaje si¢ akcep-
towalne dla przedsigbiorstwa, nie jest akceptowalne w przypadku instytucji kul-
tury i odwrotnie. Przypadki bojkotow polskich teatrow pozwolily zauwazy¢, ze
instytucje kultury postrzegane sg jako podmioty majace konkretng misje — dziata-
ja dla rozwoju spotfecznego i stanowia fundament kultury. Tym samym wigcej sie
od nich wymaga: maja podaza¢ za wartosciami, w przeciwienstwie do przedsie-
biorstw postrzeganych jako podmioty nastawione jedynie na zysk. Wyjscie poza
schemat (poprzez zaangazowanie w kontrowersyjne formy promocji czy nasla-
dowanie modeli biznesowych przedsigbiorstw) prowadzi do przekroczenia progu
akceptowalnosci dzialania i wzbudzenia sprzeciwu spolecznego, co stanowi prelu-
dium kazdego bojkotu. Niezgodno$¢ normatywna jest zatem kategoria przyczyn
bojkotow, ktore sg bardziej charakterystyczne dla instytucji kultury, poniewaz to
od nich wymaga sie wigkszego altruizmu i ideowosci niz od przedsigbiorstw.

Czwartg i jednoczesnie ostatnig ze zidentyfikowanych kategorii przyczyn boj-
kotéw konsumenckich jest naruszenie warto$ci. W przeciwienstwie do zlamania
tabu kulturowego nie jest ono tozsame z poruszaniem tematéw skrajnych, ale ata-
kiem na indywidualne systemy wartosci konsumentéw. Ma ono zatem bardziej
charakter jednostkowy anizeli spoteczny. Za przyktad bojkotu spowodowanego
naruszeniem wartoéci w przypadku przedsigbiorstw moze postuzy¢ wspomniany
w rozdziale trzecim protest wobec firmy Abercrombie & Fitch, ktéra zadeklaro-
watla nieche¢ do produkgji odziezy dla tezszych oséb. W przypadku instytucji kul-
tury tego typu bojkot mial miejsce wobec zespotu Bolszoj w 2005 roku i wynikat
z pominiecia Polski jako czlonka koalicji antyhitlerowskiej przez Prezydenta Rosji
Wiadimira Putina podczas przemdwienia z okazji 60-lecia zakonczenia II wojny
Swiatowe;j.

Kategoryzacja przyczyn bojkotéw konsumenckich dokonana na podstawie ana-
lizy przypadkéw pozwolila zauwazy¢, ze zarowno instytucje kultury, jak i przedsie-
biorstwa sg bojkotowane za naruszenie tabu oraz wartosci. To wlasnie te przyczyny
odpowiadaja za statystycznie najwigkszg liczbe dziatan protestacyjnych. Ponadto
analiza pozwolita na wyodrebnienie osobnych kategorii, charakterystycznych wy-
tacznie dla jednego podmiotu. W przypadku instytucji kultury jest to niezgodnos¢
normatywna, a w przypadku przedsigbiorstw — falszywe deklaracje.

4.2.3.4. Przyczyny ofertowe i Srodowiskowe dziatan bojkotowych

Analiza przyczyn bojkotéw skierowanych przeciwko przedsiebiorstwom oraz po-
réwnanie ich z wynikami badan jako$ciowych z instytucji teatralnych pozwolilo
zauwazy¢ rozne przyczyny podejmowania dzialan bojkotowych skierowanych wo-
bec powyzszych podmiotéw.

W przypadku przedsigbiorstw najczesciej wystepujacym powodem angazowa-
nia si¢ konsumentéw w bojkoty byly tzw. przyczyny srodowiskowe, ktore wiaza
sie nie z samymi cechami oferowanych débr czy ustug, ale dziatalnoscig firmy na
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rynku. W perspektywie przedsiebiorstw szczegdlne kontrowersje budzity sposoby
wytwarzania produktéw, ktére mialy negatywny wpltyw na $rodowisko natural-
ne, wykorzystywanie taniej sity roboczej w krajach rozwijajacych sie, wspieranie
politykéw, ideologii czy praktyk nieakceptowanych przez czes¢ konsumentow.
Z poczynionych obserwacji wynika réwniez, ze w wigkszosci przypadkow dzia-
tania przedsigbiorstwa, ktore doprowadzity do wybuchu bojkotéw, mialy charak-
ter przypadkowy badz byty ukrywane przez wykorzystujace je podmioty. Firmy
stosujace nieakceptowane przez otoczenie praktyki staraly si¢ je tuszowac, zdajac
sobie sprawe z negatywnych konsekwencji w przypadku ich ujawnienia.

Wobec instytucji kultury powody bojkotéw konsumenckich wigzaly si¢ prak-
tycznie zawsze z oferta danego podmiotu. Zrédlem protestéw byly zatem przy-
czyny ofertowe. Z przeanalizowanych studiow przypadkéw wynika, ze do bojkotu
instytucji teatralnej przyczynialy sie nastepujace czynniki: tre$¢ spektaklu, forma
promocji spektaklu lub instytucji, tres¢ promocji czy pracownik instytucji, ktore
przez okreslong grupe spoteczng uznawane byly za kontrowersyjne — niezgodne
z wyznawanymi warto$ciami badz poczuciem estetyki.

KONTROWERSYJNA KONTROWERSYJNA
TRESC SPEKTAKLU FORMA PROMOCII

KONTROWERSYINA KONTROWERSYJINY
TRESC PROMOCII PRACOWNIK

Rysunek 48. Przyczyny ofertowe bojkotow instytucji teatralnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Bojkoty skierowane przeciwko polskim instytucjom teatralnym pozwalajag zauwa-
zy¢, ze kontrowersyjna tres¢ spektaklu, forma i tre§¢ promocji czy pracownik insty-
tucji zazwyczaj wzbudzaly opor i protesty srodowisk narodowych, chrzescijanskich,
konserwatywnych. W wigkszosci analizowanych przypadkéw do powstawania prote-
stow przyczynialo si¢ poruszanie tematu seksualnosci i religii lub zatrudnianie oséb
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nieprzychylnie wypowiadajacych si¢ na temat systemu wartosci wspomnianych grup.
Warto jednak zaznaczy¢, ze w innych krajach bojkoty wywotuja takze odbiorcy liberal-
ni. Dzieje sie tak wowczas, gdy w dzialaniach instytucji dostrzegaja oni si¢ ksenofobie,
rasizm, seksizm czy homofobi¢. Takie przypadki w przeszlosci mialy miejsce w Sta-
nach Zjednoczonych czy Francji. Protesty liberalnych badz konserwatywnych grup
wydaja sie mie¢ wyrazne tto kulturowe, historyczne, socjonormatywne. Nie zmienia to
jednak faktu, ze stanowig réwnoprawne ideologie mogace wplywa¢ na podejmowanie
przez konsumentdw bojkotéw przeciwko instytucjom kultury.

Obserwacja polskich teatréw pozwolita zauwazy¢, ze kontrowersyjna tre$¢ przed-
stawienia oraz forma i tre$¢ promocji prowadza do bojkotéw zewnetrznych - ini-
cjowanych przez grupy niezwigzane z danym podmiotem. Kontrowersyjny pracow-
nik (aktor czy dyrektor) moze stac si¢ przyczyna zaréwno bojkotu zewnetrznego, jak
i wewnetrznego. Pierwszy z bojkotéw moze zosta¢ zazegnany przez zastosowanie
odpowiednich strategii antykryzysowych. Drugi wydaje sie by¢ dla instytucji bar-
dziej destruktywny, prowadzi bowiem do dezorganizacji pracy i dezintegracji zespo-
tu. Podejmowanie dzialan antykryzysowych wymaga zaangazowania podmiotu ze-
wnetrznego — mediatora. Pogarszajaca si¢ kondycja wewnetrzna instytucji utrudnia
tworzenie atrakcyjnej oferty i pogarsza jej wizerunek. Bojkot wewnetrzny moze sta¢
sie zatem réwnie powaznym zagrozeniem dla podmiotu, ktéry nim zostal dotkniety,
co bojkot organizowany przez niezaleznych protestujacych.

Analiza zebranych materialéw badawczych oraz obserwacja poszczegolnych
dzialan bojkotowych pozwolily zauwazy¢, ze w przypadku instytucji teatral-
nych wzbudzana kontrowersja czg$ciej miala charakter celowy, co stanowi gtow-
ng o$ odrdzniajacy tego rodzaju podmioty od przedsigbiorstw. Celowy charakter
kontrowersji mial dwie gtéwne przyczyny: wypelnienie misji kulturowej poprzez
zachecenie do dyskusji, dialogu, wymiany pogladéw lub promocje instytucji.

Celowy charakter kontrowersji wzbudzanej przez instytucje teatralne sprawia,
ze nie s3 one sklonne wykorzystywac¢ strategii antykryzysowych w réwnym stop-
niu co przedsigbiorstwa. O ile te drugie postrzegaja bojkoty wytacznie jako zagro-
zenie dla swojego funkcjonowania, o tyle instytucje teatralne traktuja je takze jako
szanse na osiaggniecie zalozonego celu - autopromocji badz realizacji misji kul-
turowej. W kazdej z badanych instytucji teatralnych spotkano si¢ z odmiennymi
twierdzeniami na temat tego, kiedy bojkot moze zosta¢ potraktowany jako szansa,
a kiedy jako zagrozenie. Poglebiona analiza pozwolita na wyrdznienie czterech ty-
pow instytucji, umozliwiajacych zrozumienie charakteru podejmowanych dziatan
i strategii w zakresie wykorzystywania kontrowersji.

4.2.3.5. Bojkot jako szansa i zagrozenie - kategorie instytucji teatralnych
stosujacych kontrowersyjna tresc i promocje

Z przeprowadzonych badan jako$ciowych wynika, ze gléwnym czynnikiem rézni-
cujacym zachowanie instytucji teatralnych wobec kontrowersji i bojkotéw konsu-
menckich jest status danego podmiotu - prywatny lub publiczny. Jego zestawienie
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z celem stosowania kontrowersji pozwolito na wyrdznienie czterech typow insty-
tucji teatralnych: Celebryty, Diogenesa, Nerona i Staniczyka.

CEL STOSOWANIA
KONTROWERSJI

- PROMOCJA REALIZACJA MISJI
=

Ll
Eu INSTYTUCJA TYPU INSTYTUCJA TYPU
'g 2 PRYWATNA CELEBRYTA DIOGENES
>
P
e INSTYTUCJA TYPU INSTYTUCJA TYPU
& PUBLICZNA NERON STANCZYK

Rysunek 49. Kategorie instytucji teatralnych stosujacych kontrowersyjna tres¢ i promocje
Zrédto: opracowanie wtasne.

Instytucja typu Celebryta’** to podmiot prywatny, ktory stosuje kontrowersje
do wtasnej promociji. Jego celem jest zdobycie rozgtosu, zapewnienie sobie audy-
torium, budowanie rozpoznawalnosci na rynku. Stosowana przez tego typu orga-
nizacje prowokacja moze dotyczy¢ zaréwno repertuaru, jak i formy promocji czy
zatrudnionych aktoréw. W przypadku instytucji typu Celebryta protesty i bojkoty
s3 postrzegane jako szansa na osiggnigcie celu, czyli zaistnienie na rynku. Gra-
nicami, ktérych Celebryta nie jest sklonny przekroczy¢ w zakresie prowokowa-
nia do bojkotow, sa dzialania podejmowane przez konsumentéw aktualnych badz
potencjalnych. Podmiot tego typu jest Swiadomy mechanizméw marketingowych
i promocyjnych - ma wyraznie okreslong strategie i grupe docelows, dla ktorej
przeznacza swoja oferte. O ile chetnie angazuje si¢ w famanie tabu czy naruszanie
wartosci grupy niebedacej konsumentami aktualnymi czy potencjalnymi, o tyle
skutecznie unika skandali wsrdd wtasnych odbiorcéw. Jako ze Celebryta jest insty-
tucja prywatna, nie musi si¢ obawia¢ ingerencji politykow w jej strukture — sam
wybiera wladze oraz artystow. Jedynymi ograniczeniami w stosowaniu przez niego
kontrowersyjnych tresci s3 obawa przed nieotrzymaniem dotacji (jesli o takie wy-
stepuje) oraz presja ekonomiczna ze strony aktualnych odbiorcéw. W przypadku
nienaruszania wartos$ci swojej grupy docelowej grozba utraty stabilno$ci ekono-
micznej jest jednak minimalna, a bojkot pozostatych grup staje si¢ jedynie szansa
na promocje.

Przykladem polskiej instytucji teatralnej najbardziej zblizonej do instytucji
typu Celebryta jest warszawski Teatr Szparka. Stosowane przez niego kontrowersje
obejmuja nie tylko repertuar i forme¢ promocji, ale nawet samg nazwe teatru i logo,

136 Celebryta stat sie patronem tego typu instytucji, aby wzbudzi¢ skojarzenia z mozliwoscia
zaistnienia poprzez relacje prasowe i prowokacje.
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ktore odbiorcom moze si¢ kojarzy¢ z zenskimi narzagdami ptciowymi. Kontrower-
syjnym spektaklem znajdujacym si¢ w repertuarze Teatru Szparka jest oparta na
dramacie Witkacego Dziurka w eterycznym ciatku, gdzie jedna z gtéwnych rél od-
grywa zakonnica, ktorej przychodzi mierzy¢ si¢ z wltasnymi popedami i seksual-
noscia. Postacie zakonnic wykorzystano takze w promocji spektaklu - na filmie
reklamowym podro6zujg one warszawskim tramwajem, tancza w klubie, spozywaja
alkohol. Nie mniej prowokacyjne tresci zawiera takze plakat reklamujacy sama
sztuke. Kontrowersja totalna stosowana przez Teatr Szparka ma wzbudza¢ zainte-
resowanie i promowa¢ mioda instytucje. Dobre recenzje krytykéw oraz pozytywne
komentarze pojawiajace si¢ na forach internetowych pozwalajg twierdzi¢, ze gru-
pa odbiorcow docelowych docenia twdrczos¢ teatru. Wsparcie ze strony widzow
i pozytywny obraz w mediach budza zainteresowanie i minimalizujg mozliwos¢
pojawienia si¢ presji ekonomicznej, a tym samym skutecznego bojkotu ze strony
konserwatywnej czesci spoleczenstwa.

Podmiot prywatny, ktéry stosuje kontrowersje w celu realizacji swojej misji kul-
turowej to instytucja typu Diogenes'”’. W przeciwienstwie do opisanego wcze$niej
Celebryty unika kontrowersji totalnej. W wigkszosci obserwowanych przypadkow
instytucje typu Diogenes wykorzystywaly kontrowersje jedynie w tresci swojego
repertuaru. Ich celem mialo by¢ zainicjowanie spolecznego dialogu, otwarcie na
nowe perspektywy, zrozumienie innych punktéw widzenia. W przypadku tych
organizacji bojkoty i protesty nie sa postrzegane jako szansa, ale i nie stanowia
istotnego zagrozenia. Instytucje typu Diogenes zdaja si¢ je postrzega¢ jako nieko-
niecznie pozadana, ale naturalng cze$¢ realizacji misji kulturowe;j. Jako podmioty
prywatne, w podejmowaniu dzialan antykryzysowych uzaleznione s3 jedynie od
presji ekonomicznej aktualnych konsumentéw oraz utraty ewentualnych dotacji
ze $rodkow publicznych. Podobnie jak Celebryta wykorzystujg dziatania marke-
tingowe i promocyjne, maja konkretng grupe docelowy i zwigzany z nig profil
dzialalnosci. Rowniez w tym przypadku wzbudzane kontrowersje nie dotykajg
bezposrednio aktualnych odbiorcéw, a za ewentualnymi protestami i bojkotami
stoja osoby nieuczestniczace w zyciu instytucji. Polska instytucja typu Diogenes sg
teatry funkcjonujace pod egida Fundacji Krystyny Jandy. Wzbudzane kontrower-
sje staja si¢ jedynie efektem ubocznym realizowania celéw kulturalnych jednostki.
Protesty czy zarzuty wzgledem instytucji nie maja jednak bezposredniego wplywu
na podejmowane przez nig dziatania.

Tym co odroéznia instytucje typu Celebryta i Diogenes jest postrzeganie bojkotu
jako szansy lub nieuniknionego, lecz neutralnego zjawiska. O ile pierwsza z nich
stara si¢ eskalowac¢ kontrowersje i szum medialny, o tyle druga kontynuuje dotych-
czasowe dzialania i realizacje swej wizji. Wykorzystanie strategii antykryzysowych

137 Wedtug legendy Diogenes miat wedrowac¢ po miescie z zapalong latarnig w poszukiwaniu
cztowieka. Zdecydowano sie na wybdr imienia tego filozofa, jako ze miat taczyé kontrower-
sje z refleksja i skupieniem na wartosciach.
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staje si¢ zasadne dopiero wtedy, gdy zagrozone sg ekonomiczne aspekty funkcjo-
nowania instytucji i jej przetrwanie na rynku.

Instytucja typu Neron'* to podmiot finansowany ze srodkéw publicznych, wy-
korzystujacy kontrowersje do promocji siebie lub spektaklu. W tym przypadku
wplyw na podejmowane przez niego dzialania ma nie tylko presja ekonomicz-
na, lecz takze polityczna. Podmiot tego typu stosuje kontrowersje, gdy odczuwa
wsparcie ze strony politykow przyznajacych srodki publiczne na jego finansowa-
nie. Jezeli ich linie ideologiczne sg zbiezne, wzbudzanie kontrowersji moze by¢
uwazane wrecz za forme symbiozy - instytucja kultury promuje wartosci, z ktory-
mi utozsamia si¢ konkretna grupa polityczna. Neron moze postrzega¢ bojkot za-
réwno jako szanse, jak i zagrozenie. W perspektywie diugookresowej zmiana partii
sprawujacej wladze moze doprowadzi¢ takze do zmian wewnetrznych w tego typu
instytucji, wymuszajac obranie nowej orientacji repertuarowej. Dziatania antykry-
zysowe podejmowane s3 w przypadku, gdy protesty lub bojkoty rozszerzaja si¢
o zwolennikéw partii badz ideologii, z ktéra dana instytucja znajduje si¢ w sym-
biozie. Wobec czestych zmian politycznych prowokacje stosowane przez instytucje
typu Neron s3 obarczone wysokim ryzykiem.

Jak pokazuje przyklad Teatru Polskiego we Wroclawiu, instytucje typu Neron,
na ktorych strukture moga wplywa¢ decydenci polityczni, musza si¢ liczy¢ nie
tylko z wystapieniem bojkotu zewnetrznego, ale i wewnetrznego. Laczenie kon-
trowersji, kultury i polityki okazuje si¢ tym samym destruktywne i moze wrecz
doprowadzi¢ do znikniecia danego podmiotu z rynku kultury.

Ostatnim z analizowanych podmiotéw jest instytucja typu Stanczyk'*. To ona
najbardziej ze wszystkich czterech unika bojkotéw i protestéw. Stosowana kontro-
wersja ma charakter najmniej celowy - jej przyczyna staja si¢ zazwyczaj formy pro-
mocji badz zatrudnienie oséb postrzeganych negatywnie przez okreslong grupe
spofeczng. Celem Stanczyka jest pokazywanie réznorodnosci §wiatopogladowe;j,
jednak w sposdb bardziej neutralny. Przede wszystkim, jako podmiot publiczny,
nie bazuje na wsparciu konkretnej ideologii czy partii politycznej przyznajacej
dotacje na dzialalnos¢ kulturalng. Jego dziatalno$¢ ma charakter koncyliacyjny
i polega na utrzymywaniu dobrych stosunkéw zewnetrznych i niewyrdznianiu
sie zbyt kontrowersyjna trescig. Repertuar Stanczyka jest przed wprowadzeniem
doktadnie analizowany przez zespdt i wladze jednostki, a tresci zidentyfikowa-
ne jako kontrowersyjne sag poddawane ocenie zewnetrznej. W perspektywie tego
typu instytucji bojkot postrzegany jest jako bezposrednie zagrozenie dla stabilne-

138 Neron to cesarz, ktéry miat spali¢ Rzym, aby zwolni¢ plac pod budowany dla niego patac.
Instytucja typu Neron ma zatem dostarczac skojarzen z poswiecaniem publicznego dobra
dla partykularnych celéw, kaprysow.

139 Stanczyk to nadworny btazen polskich kréléw, zyjacy w latach 1480-1560, ktdrego niewy-
bredne zarty miaty pobudza¢ do refleksji politycznej i niezaleznosci. Wybrano go na patrona
tego typu instytucji kultury, poniewaz posta¢ ta ma budzi¢ skojarzenia z przekraczaniem
granic w stusznej sprawie, ale tez wycofaniem, neutralnoscia.
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go funkcjonowania, kiedy wiec pojawiaja sie protesty, zachowuje si¢ ona bardziej
ulegle. Instytucja typu Stanczyk stosuje dziatania antykryzysowe w celu mozliwie
najszybszego rozwigzania problemu: wykorzystuje strategie ukorzenia, odszkodo-
wania, dzialan korekcyjnych.

Tym co stanowi punkt wspoélny dla instytucji typu Neron i Stanczyk, jest uzalez-
nienie od presji politycznej. Pierwsza z nich wykorzystuje ja jednak dla wlasnych
korzysci, druga za$ stara si¢ jej unikaé. W przypadku Nerona, podobnie jak u Cele-
bryty, bojkoty i protesty sa postrzegane jako szansa i narzedzie promocji. Stanczyk
ulega im przypadkowo - analizuje tresci swych przedstawien, bada $rodowisko
i opinie.

Z przedstawionych kategorii instytucji teatralnych wykorzystujacych kontrower-
sje w swojej dzialalnosci kulturalnej wynika, Ze bojkot i protesty moga by¢ postrze-
gane jako szansa zaréwno przez podmioty prywatne, jak i publiczne. W tym drugim
przypadku presja polityczna powoduje jednak, ze tego rodzaju dzialania moga mie¢
w dluzszej perspektywie destruktywny wptyw na funkcjonowanie tych jednostek.

LIBERALNY
(KONTROWERSYJNY) MEDIA
REPERTUAR
(1) ogtoszenie bojkotu
(4) uczestnictwo w spektaklu
LIBERALNI KONSERWATYWNI
ODBIORCY ODBIORCY

Rysunek 50. Mechanizm wykorzystania bojkotu przez instytucje teatralna do celow
promocyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw i analizy studidw przypadkéw.

Bojkoty sa pozytywnie odbierane przez instytucje stosujace kontrowersje do ce-
16w promocyjnych. Najwigkszg szanse na powodzenie wydajg si¢ mie¢ w przypad-
ku instytucji prywatnych, ktére nie podlegaja presji politycznej. Istotne jest, aby
instytucja wykorzystujaca bojkot do celéw promocyjnych ograniczyta mozliwos¢
zastosowania wobec niej presji ekonomicznej. W takim przypadku protesty po-
winny by¢ prowadzone nie przez konsumentéw aktualnych, ale osoby niebedace
odbiorcami docelowymi danej oferty. Wtedy inicjowane dzialania, zamiast nega-
tywnie wplywac na jednostke, staja si¢ nos$nikiem jej promocji.
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Menedzer instytucji 3:

Przez zjawisko bojkotu rozumiemy fakt, Ze w repertuarze pojawia si¢ pozycja, ktdra nie jest spo-
fecznie akceptowana i wtedy starsze panie zaczynaja klgkac przed obiektem, wyciaga¢ rdzance i si¢
modli¢ - w ten sposob rozumiem probe nawotywania do bojkotu. Natomiast mam wrazenie, ze przy
tak ogromnej réznorodnosci, jaka wida¢ w naszym spoleczenistwie, bojkot jednej grupy spolecznej
powoduje nasilenie zainteresowania innej grupy, ktéra jest w opozycji do tej, ktéra bojkotuje.

Dotychczas przeanalizowane przypadki pozwalajg zauwazy¢, ze wykorzystanie
bojkotu do promocji instytucji teatralnej wymaga od niej wysokiej jakosci oferty
oraz zapewnienia sobie uznania krytyki i mediéw. W takich okolicznosciach pod-
mioty moga wzmacniaé przekaz promocyjny i zwigksza¢ zainteresowanie poten-
cjalnych odbiorcow swoja oferta. Ostatnim z istotnych krokéw przy stosowaniu
tego typu narzedzi promocyjnych jest zadbanie o integracje zespolu i otrzymanie
jego wsparcia. Poczucie oszukania badz niegodzenie si¢ na podobne praktyki ze
strony zespolu, moga doprowadzi¢ do bojkotu wewnetrznego, w perspektywie in-
stytucji kultury znacznie trudniejszego do zwalczenia.

Mechanizm umozliwiajacy instytucji kultury wykorzystywanie bojkotu do celéw
promocyjnych opiera si¢ zatem na obraniu konkretnej linii programowej: liberalnej
badz konserwatywnej. W przypadku prezentowania tematyki liberalnej grupa prote-
stujaca staja sie konserwatysci. To oni deklarujg publiczne zaangazowanie w bojkot,
informujg o swoich dziataniach media. Szum medialny staje si¢ z kolei reklama dla
konsumentéw liberalnych, ktérzy w bojkotowanej organizacji zaczynajg upatrywac
swojego ideologicznego sojusznika. Poprzez decyzje o uczestnictwie w spektaklu czy
wystawie moga zamanifestowac swoje poglady i poparcie, przyczyniajac si¢ tym sa-
mym do wizerunkowego i ekonomicznego sukcesu organizacji.

4.2.4. Uczenie sie i adaptacja

Szkody wyrzadzone organizacji przez kryzys wptywaja na jej funkcjonowanie na-
wet po zaniku symptoméw i unormowaniu sytuacji kryzysowych. W przypadku
bojkotéw konsumenckich jest to szczegdlne widoczne - organizacje nawet po
spelnieniu postulatéw swoich nabywcéw mierzg sie z problemami braku zaufania
oraz obnizeniem reputacji. Dzialania na etapie pokryzysowym w duzej mierze 13-
cz3 si¢ z procesem uczenia si¢ i adaptacji. Istotna role odgrywaja pokryzysowe ze-
brania sztabu, tworzenie raportéw medialnych, informowanie interesariuszy o po-
dejmowanych dzialaniach, a takze ciagte monitorowanie i gotowo$¢ do reakeji,
na wypadek, gdyby zakonczenie kryzysu bylo jedynie jego chwilowym, uspionym
stadium'”. Organizacja powinna takze uzupelni¢ swoja ksiege antykryzysows,

140 Stavros T. Ponis, Epaminondas Koronis, A Knowledge Management Process-Based Approach
to Support Corporate Crisis Management, ,Knowledge and Process Management” 2012,
Vol. 19, No. 3, s. 154.
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szczegotowo analizujac przyczyny oraz rozwoj sytuacji kryzysowej i zastosowane
strategie oraz wskazujac obszary, ktére w przypadku wystapienia kryzysu w przy-
szto$ci powinny by¢ zarzadzane w odmienny sposéb. Etap uczenia si¢ i adaptacji
to dla organizacji szansa na zwigkszenie swojej wiedzy na temat oczekiwan inte-
resariuszy oraz czas, kiedy dotychczas Zle funkcjonujgce filary organizacji moga
zosta¢ wzmocnione.

Na etapie po zakonczeniu bojkotu konsumenckiego zauwaza si¢ zwigkszona
sktonno$¢ organizacji do angazowania si¢ w akcje z zakresu spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu, co wiaze sie z checig naprawy nadszarpnigtego wizerunku
i pokazania jej pozytywnego oblicza. Za malo skuteczne uzna¢ mozna tego typu
dzialania w przypadku, gdy otoczenie postrzega je jako forme¢ wymuszonej pokuty
— dzialan dazacych do poprawy wizerunku ,za wszelka ceng¢”. Mimo zaangazo-
wania swych zasobdw, organizacja moze nie odzyska¢ dawnej reputacji, a wrecz
doprowadzi¢ do powstania przeswiadczenia o wlasnej nieautentycznosci.

Dla instytucji kultury starajacych sie zaréwno unika¢ sytuacji kryzysowych, jak
i $Swiadomie je wykorzystywac do celéw promocyjnych, etap uczenia si¢ i adaptacji
wydaje si¢ pokrywac z zalozeniami typowymi dla przedsigbiorstw. Bez wzgledu na
ich stosunek do kontrowersji, protestow i bojkotéw jest to faza wymagajaca stra-
tegicznych decyzji na temat dalszego funkcjonowania oraz zweryfikowania wla-
snych mozliwosci radzenia sobie z podobnymi sytuacjami w przyszlosci. Ten etap
rozwoju sytuacji kryzysowych, ze wzgledu na matj liczbe instytucji kultury, ktére
mialy szanse go do$wiadczy¢, oraz maly dostep do wykorzystywanych przez nie
dzialan, stanowi atrakcyjny obszar badawczy dla kolejnych projektow naukowych
zaréwno w perspektywie polskiego, jak i miedzynarodowego rynku kultury.

4.3. Podsumowanie

Obserwacja rynku kultury, nie tylko w Polsce, lecz takze w wiekszosci panstw eu-
ropejskich, pozwala dostrzec, Ze coraz czesciej zdarzaja si¢ na nim wybuchy nieza-
dowolenia i bojkotéw konsumenckich. Z przeprowadzonych badan jakosciowych
wynika, ze badane instytucje prezentuja niski stopien $wiadomosci w zakresie
zapobiegania kryzysom i ich zwalczania oraz w mniejszym stopniu niz przedsie-
biorstwa handlowe wykorzystywaly dostepne instrumenty antykryzysowe. O ile
w instytucjach kultury dzialania antykryzysowe sprowadzaja si¢ do préb naprawy
wizerunku, o tyle przedsigbiorstwa musza si¢ dodatkowo stara¢ zrekompensowac
wyrzadzone przez swoje dzialania szkody materialne.

W przypadku instytucji kultury narzedzia antykryzysowe najczesciej wykorzy-
stywane sg przez podmioty posiadajace w swoim repertuarze kontrowersyjne tre-
$ci badz wykorzystujace kontrowersyjne formy promocji. Warto jednak zaznaczy¢,
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ze nie wszystkie podmioty, ktore postrzegane sg przez konsumentéw jako kontro-
wersyjne, majg tego swiadomos¢. Przeprowadzone badanie pokazalo, ze instytucje
kultury w przeciwienstwie do przedsiebiorstw postrzegaja bojkoty w odmienny
sposdb. Z jednej strony jest to wyrazne zagrozenie, z drugiej zas szansa na zyska-
nie popularnosci i zwigkszenie zyskow. Zaplanowane bojkoty konsumenckie staja
sie narzedziem pozycjonowania instytucji kultury na rynku, dzigki ktéremu dany
podmiot moze obra¢ kierunek liberalny badz konserwatywny. W stosowanych
przez instytucje kultury strategiach antykryzysowych szczegélnie czesto wyko-
rzystywane jest ,,odwracanie winy” — niewystepujace praktycznie w przedsigbior-
stwach. Jej esencjg stalo si¢ oskarzanie bojkotujacych o zle zamiary i obarczanie
ich wing za zaistnienie sytuacji kryzysowej. Przyczyne takiego postgpowania upa-
truje si¢ przede wszystkim w swobodzie twdrczej, jaka cieszg si¢ instytucje kultury,
oraz ich wsparciu ze strony liberalnych, badz konserwatywnych widzéw.

O ile wérdd przedsigbiorstw glownymi interesariuszami, ktérzy maja wpltyw na
prowadzong przez nie polityke, sa sami konsumenci, o tyle w przypadku insty-
tucji kultury istotna role odgrywaja wladze regionalne badz panstwowe. To one
czesto decyduja o osobach zarzadzajacych instytucjami (w przypadku podmiotéw
publicznych) czy przyznawaniu dotacji na dziatalno$¢ kulturalng. Prezentowanie
repertuaru niezgodnego z ich ideologia moze mie¢ znacznie bardziej negatywne
skutki anizeli niezadowolenie waskiej grupy konsumentéw. W przypadku przed-
siebiorstw gléwnym zagrozeniem staje si¢ zatem presja ekonomiczna wywierana
przez konsumentdw, a w instytucjach kultury - i presja ekonomiczna, i polityczna.

Kazdy kryzys organizacyjny rozni sie od siebie przyczynami i formg. Obserwa-
cja oraz poréwnanie bojkotéw w przedsigbiorstwach i teatrach pozwolily zauwa-
zy¢, ze w przypadku tych pierwszych czesciej dochodzi do rozwigzan sitowych.
Bojkoty instytucji kultury przyjmuja znamiona pokojowych badz nawet utajo-
nych. Wzrostu liczby protestéw wobec instytucji kultury upatrywac¢ nalezy nie
tyle w coraz wigkszej swiadomosci konsumentéw w zakresie oczekiwan i postaw
wzgledem kultury, co w szerszym dostepie do informacji oraz upodabnianiu si¢
podmiotéw kultury do przedsiebiorstw poprzez nadmierne manipulowanie pro-
duktem badz promocja. Wykorzystywanie narzedzi segmentowania i pozycjono-
wania zwieksza mozliwosci dotarcia do okreslonej grupy konsumentéw, jednak
ignorowanie jednostek spoza grupy docelowej moze sie zakonczy¢ ich protestami
oraz zarzutami wzgledem danego podmiotu. Jak pokazuja wyniki przeprowadzo-
nych badan, ma to miejsce szczegolnie wtedy, gdy instytucja kultury wykorzystuje
kontrowersje do wzbudzenia zainteresowania otoczenia lub narusza tabu czy war-
tosci istotne dla okreslonej grupy spoleczne;j.

Warte podkreslenia sg liczne ograniczenia badawcze stojace na przeszkodzie
pelnego zrozumienia analizowanego zjawiska. W niniejszym opracowaniu sku-
piono si¢ przede wszystkim na instytucjach teatralnych, ktére nie wyczerpuja ka-
tegorii wszystkich instytucji kultury. Istotnym elementem wymagajacym pogle-
bionych badan jest zrozumienie charakteru zarzadzania sytuacjami kryzysowymi
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takze przez inne podmioty kultury. W przeprowadzonym badaniu skupiono si¢ na
teatrach wykorzystujacych kontrowersyjny repertuar badz takaz forme promocji.
Waznym materialem do dalszych badan sg takze podmioty o repertuarze klasycz-
nym, pozbawionym tego typu tresci.

W przeprowadzonym badaniu dal si¢ zauwazy¢ duzy odsetek instytucji kultury,
ktére nie wyrazily zgody na przeprowadzenie z nimi wywiadu. Nie nalezy wy-
kluczag, ze ich rozwigzania w zakresie radzenia sobie z bojkotami moglyby sta-
nowic istotny wkiad w tworzong na potrzeby niniejszej rozprawy teorig. Kolej-
nym ograniczeniem badawczym staje si¢ zasieg przeprowadzonego badania. O ile
w analizie przypadkéw wykorzystano przyklady organizacji z réznych obszarow
kulturowych, o tyle w badaniu empirycznym jednostkami analizowanymi staly si¢
jedynie podmioty dzialajace na rynku polskim.

Mimo poszerzenia przez niniejsza prace teorii z zakresu zarzadzania i marke-
tingu instytucji kultury, zauwaza sie dalsza potrzebe prowadzenia badan i analiz
w tym obszarze - ze szczegdlnym uwzglednieniem kryzysow i bojkotéw wystepu-
jacych we wspolczesnych instytucjach kultury. Ich szersze zrozumienie pozwoli
nie tylko na bardziej przewidywalne i skuteczne zarzadzanie, lecz takze ograniczy
ryzyko utraty wypracowanej pozycji rynkowe;.






Zakonczenie

Gléwnym celem niniejszej rozprawy bylo zbadanie, jakiego rodzaje bojkoty roz-

wijaja sie w instytucjach teatralnych oraz jak te podmioty reaguja na tego typu

zagrozenia. W projekcie badawczym zdecydowano si¢ na wskazane pigciu celow

szczegbdtowych, ktérym przypisano kolejne rozdzialy pracy:

CS1 - poréwnanie form i uwarunkowan niezadowolenia i bojkotéw konsumenc-
kich wzgledem instytucji kultury oraz przedsigbiorstw;

CS2 - wskazanie typow bojkotéw, ktérym podlegaja instytucje kultury;

CS3 - wskazanie determinant bojkotéw instytucji kultury;

CS4 - opracowanie cyklu rozwoju sytuacji bojkotowej w instytucji kulturalnej;

CS5 - wskazanie réznic w strategiach antykryzysowych podejmowanych przez
tradycyjne przedsiebiorstwa i instytucje teatralne.

W rozdziale pierwszym wskazano, ze niezadowolenie oraz satysfakcja moga
wystepowac¢ wspolnie. Dla konsumentéw coraz wazniejsza sig staje nie tylko ofer-
ta, ale takze aspekt moralny — postepowanie danej organizacji na rynku. Samo
niezadowolenie r6zni si¢ w zaleznosci od oferty danego podmiotu - odmienny
charakter przybiera np. wzgledem produktow czy ustug. Aby lepiej zrozumie¢ jego
uwarunkowania, w pracy przedstawiono kilka modeli ilustrujacych powstawanie
rozczarowania: oczekiwanej niezgodnosci Olivera (expectancy-disconfirmation
model), postrzeganej wydajno$ci Churchilla i Suprenanta (perceived performance
model), atrybucji Folkesa (attribution model), emocjonalnego Westbrooka (affec-
tive model) oraz modelu opartego na sprawiedliwosci wymiany Olivera i DeSarbo
(equity model). W przypadku niezadowolenia skierowanego przeciwko instytu-
cjom kultury zjawisko to najpelniej wydaje sie odwzorowywaé model oczekiwane;
niezgodnosci, ktdry zaktada, Ze powstaje ono w wyniku rozbieznosci miedzy ocze-
kiwaniami konsumenta wzgledem oferty a jej rzeczywistym funkcjonowaniem.
Zauwazono jednak, ze w bojkotach wobec instytucji kultury niezadowolenie kon-
sumentow powstaje jeszcze przed zakupem oferty, co wymagatoby uwzglednienia
w modelu zaproponowanym przez Richarda Olivera.

Niezadowolenie wzgledem instytucji kultury najlepiej wpisuje si¢ w badania
afektywne, ktdre analizujg, w jaki sposob zmiany osobowosciowe (cechy charakte-
ru, poglady) oraz czynniki zewnetrzne (trendy, mody, zmiany kulturowe) wpltywa-
ja na stopien rozczarowania nabywcéw. Niezadowolenie, zaréwno wobec instytucji
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kultury, jak i przedsiebiorstw, moze mie¢ przyczyny podmiotowe, przedmiotowe
i procesowe. W przypadku przedsigbiorstw niezadowolenie wystepuje najczesciej
po zakupie produktu lub ustugi, a w przypadku instytucji kultury - przez skorzy-
staniem z jej oferty. W rozdziale pierwszym zauwazono, ze niezadowolenie moze
mie¢ charakter uzytkowy, zwigzany z uzytkowaniem produktu badz ustugi, lub
normatywny — spowodowany takim zachowaniem organizacji na rynku, ktore jest
niezgodne z wartosciami przyjetymi przez klienta. W przypadku instytucji kultury
to aspekt normatywny moze si¢ szczegolnie przyczynia¢ do powstania wzgledem
niej niezadowolenia i bojkotu.

Rozdzial drugi postuzyl do realizacji drugiego celu szczegétowego (CS2), ktd-
rym byto wskazanie typéw bojkotéw charakterystycznych dla instytucji kultury.
Ze wzgledu na status podmiotéw — prywatny badz publiczny - wyrdzniono boj-
koty prywatne, publiczne, polityczne i panstwowe. Udowodniono przy tym, ze
protesty przeciwko instytucjom kultury moga by¢ podejmowane zaréwno przez
niezadowolonych konsumentdw, jak i instytucje panstwowe.

Ze wzgledu na liczbe oprotestowanych organizacji wyrézniono bojkoty jedno-
podmiotowe i wielopodmiotowe. Dotychczasowe przypadki sugeruja, ze instytu-
cje kultury czesciej podlegaja protestom indywidualnym - jednopodmiotowym.
Uwzgledniajac cel bojkotéw, wyrdzniono dzialania reorientacyjne (che¢ zmusze-
nia podmiotu do podjecia nowych dzialan) oraz regresyjne (proba sklonienia or-
ganizacji do nieprzyjmowania nowych rozwiazan). W przypadku polskich insty-
tucji kultury, bojkoty wydaja sie czesciej przybiera¢ forme dziatan regresyjnych.
Konsumenci angazujacy si¢ w protesty probuja sktoni¢ dang organizacje do nie-
podejmowania tematéw uwazanych przez nich za kontrowersyjne czy skandalicz-
ne. W przypadku dziatan towarzyszacych bojkotom zasugerowano, ze protesty
przeciwko instytucjom kultury czesciej przybieraja bardziej pokojowa forme ani-
zeli protesty wobec przedsigbiorstw. Protestom skierowanym przeciwko teatrom
i galeriom sztuki towarzysza zazwyczaj akcje informacyjne oraz zlosliwe komen-
tarze w internecie. Stosunkowo rzadko dochodzi do przerywania spektakli czy
niszczenia wystaw. W dotychczasowych bojkotach polskich instytucji kultury nie
zauwazono, aby przyczynily sie one do pozbawienia zycia samych artystow.

Analiza bojkotéw réznych typéw organizacji pozwolita zauwazy¢, ze do uwia-
rygodnienia protestéw wykorzystuje si¢ politykow, aktoréw i piosenkarzy oraz
ekspertéw tematycznych. O ile w przypadku przedsiebiorstw wydaje si¢ domino-
wa¢ druga grupa — aktorzy i piosenkarze, to w bojkoty wobec instytucji kultury
aktywniej angazuja sie politycy, ktorzy na protestach chcg zbi¢ swéj kapitat po-
lityczny. Biorac pod uwage srodowisko, w jakim rozwijaja si¢ bojkoty wzgledem
instytucji kultury, zauwazy¢ mozna zaréwno protesty w $wiecie rzeczywistym, jak
i wirtualnym. Dotychczas internet stuzyt niezadowolonym nabywcom gléwnie
do celéow informacyjnych i organizacyjnych, coraz czedciej jednak konsumenci
ograniczajg si¢ do protestow w $rodowisku wirtualnym, nie podejmujac dziatan
w $wiecie rzeczywistym.
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W rozdziale drugim wskazano takze, ze bojkoty konsumenckie majg dwa gtow-
ne cele: emocjonalny i behawioralny. Poprzez swoje zaangazowanie nabywcy pro-
buja odwzajemni¢ negatywne emocje w stosunku do podmiotu, ktéry zidentyfiko-
wali jako Zrédlo swojego niezadowolenia oraz zmusi¢ go do zmiany zachowania.
Protestujgcy moga osiggac swoje cele poprzez probe zniszczenia wizerunku bojko-
towanego, pozbawienie go zyskow oraz poinformowanie otoczenia o jego nagan-
nych praktykach. Podmiotami majacymi wplyw na rozwdj sytuacji bojkotowych
sg za$ konsumenci aktualni, konsumenci potencjalni, media, instytucje kontrolne,
instytucje sadownicze, liderzy opinii, grupy nacisku, organizacje spoleczne oraz
podmiot objety bojkotem.

Trzeci rozdzial rozprawy skonstruowano w taki sposdb, aby poprzez prezenta-
cje wybranych aspektéw marketingu i zarzadzania na rynku kultury zrealizowac
trzeci cel szczegélowy (CS3) postawiony w projekcie badawczym. Zauwazono, ze
ze wszystkich cech produktu kultury to symbolika niezgodna z wartosciami kon-
sumentéw moze ich sktoni¢ do zaangazowania si¢ w bojkoty. Podobnie dzieje sie
w przypadku realizowania przez instytucje¢ funkeji impresywnej, poznawczej i dy-
daktycznej. Che¢ pokazywania odmiennych perspektyw oraz wyeksponowanie ich
nabywcom moze skutkowa¢ niezadowoleniem i protestami z ich strony. W przypad-
ku dotychczasowych bojkotéw zwlaszcza przekazy dotyczace wartosci spolecznych
i historycznych, niezgodnych z pogladami danej grupy odbiorcéw, przyczynialy sie
do podejmowania przez nig inicjatyw protestacyjnych. W rozdziale trzecim zasu-
gerowano, ze w przypadku instytucji kultury w dziatania protestacyjne wiaczaja sie
nie tylko konsumenci aktualni, lecz takze osoby niekorzystajace z oferty kulturalne;.
W tym wypadku niezadowolenie nie jest zwigzane z niskim poziomem spektaklu
czy wystawy, lecz famaniem przez organizacje spotecznego tabu.

Upodabnianie si¢ instytucji kultury do przedsiebiorstw poprzez adaptacje ich
narzedzi marketingowych, a takze uznawanie zysku ekonomicznego za nadrzedny
wzgledem misji kulturowej, moga sie przyczyni¢ do niezadowolenia dotychczaso-
wych odbiorcow kultury. Zauwaza sie, Ze rosnie liczba instytucji wykorzystujacych
segmentacje i pozycjonowanie do umacniania swojej pozycji wobec konkurencji.
Efektem tego staje sie coraz wigksze dopasowanie oferty do gustow konkretnego
konsumenta i podejmowanie bliskiej mu, aczkolwiek czesto kontrowersyjnej, te-
matyki. Ta z kolei moze wzbudza¢ sprzeciw réznych grup spotecznych, sktaniajac
ich do angazowania si¢ w inicjatywy bojkotowe.

W rozdziale czwartym postawiono sobie za cel zrealizowanie czwartego (CS4)
oraz pigtego (CS5) celu szczegotowego. W wyniku przeprowadzonego badania
jakos$ciowego w wybranych instytucjach teatralnych zauwazono, ze w odmienny
sposob postrzegaja one zjawisko bojkotéw. Czgé¢ upatruje w nich istotne zagroze-
nie, ktére moze doprowadzi¢ do utraty wiarygodnosci i pozycji na rynku. Celem
takich teatrow staje si¢ zapobieganie bojkotom. Druga grupa instytucji postrzega
bojkoty jako skuteczne narzedzie promocji i jest sklonna je wykorzystywa¢, aby
zwrdci¢ na siebie uwage mediéw oraz konsumentdow.
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Takie wnioski przyczynity sie do zmodyfikowania dotychczasowych modeli ilu-
strujacych fazy rozwoju sytuacji bojkotowych w organizacjach. Zaproponowano
cztery glowne etapy rozwoju sytuacji kryzysowych. Podczas spokoju organizacyj-
nego instytucje kultury przygotowuja sie na ewentualne bojkoty poprzez organi-
zacje szkolen dla pracownikow, monitorowanie stanu satysfakcji oraz niezadowo-
lenia wsrdod aktualnych i potencjalnych odbiorcéw, opracowywanie scenariuszy
na wypadek zaistnienia kryzysu. W momencie pojawienia si¢ symptomoéw boj-
kotu, instytucje daza do eskalacji badz deeskalacji emocji. Eskalacja ma miejsce
w przypadku podmiotéw chcacych wykorzysta¢ bojkot do dzialan promocyjnych.
Deeskalacja jest charakterystyczna dla grupy organizacji, ktore postrzegaja tego
rodzaju zjawisko jako zagrozenie dla swojego funkcjonowania. Gdy instytucja tra-
ci kontrole nad sytuacja kryzysowa rozpoczyna si¢ etap zwalczania kryzysu i tago-
dzenia jego skutkéw. Dotknigta nim jednostka wykorzystuje scenariusze dziatan
przygotowane na etapie spokoju organizacyjnego. W zmodyfikowanym na potrze-
by instytucji kultury modelu uwzgledniono, ze w wyniku zastosowanych dziatan
bojkotowany podmiot moze zakonczy¢ dziatalnos¢ badz wejs¢ w faze uczenia sie
i adaptacji. W przypadku rozwigzania problemu i zakonczenia bojkotu instytucja
dazy do zrozumienia przyczyn i specyfiki zaistniatego problemu oraz modyfikuje
swoje aktualne strategie antykryzysowe.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze bez wzgledu na postrzeganie bojkotu
- jako szansy czy zagrozenia — wiekszo$¢ analizowanych w pracy instytucji nie
odczuwala potrzeby przygotowania si¢ do ewentualnego kryzysu. Ich strategie
ograniczaly sie do czterech gléwnych dziatan: analizy potencjalnych zagrozen, ob-
serwacji przypadkéw innych instytucji, monitorowania otoczenia oraz okreslania
sygnatéw $wiadczacych o kryzysie. O ile badane instytucje kultury angazowaly
sie w dziatania majace na celu identyfikacje potencjalnych sytuacji kryzysowych
oraz okreslenie srodkéw prewencyjnych, to catkiem pomijaly zadania zwigzane
z tworzeniem ksiegi zarzadzania kryzysowego oraz scenariuszy antykryzysowych.

W kolejnych podrozdzialach przedstawiono przyklady polskich instytucji
teatralnych, ktore zostaty objete dziataniami protestacyjnymi. Ich analiza pozwoli-
ta zauwazy¢, ze przyczynami bojkotéw sa:

= naruszenie tabu kulturowego,

= falszywe deklaracje,

* niezgodnos$¢ normatywna,

= naruszenie wartos$ci waznych dla czesci spoleczenstwa.

Zaréwno z przeprowadzonych badan jakosciowych, jak i analizy dotychczaso-
wych studiéow przypadkéw wynika, ze instytucje teatralne i przedsigbiorstwa wy-
korzystuja podczas protestow podobne strategie. Wéréd dotychczasowych bojko-
tow polskich instytucji teatralnych zauwazono, ze w wigkszosci przypadkéw nie
dokonywaly one zmiany zachowania, ktére doprowadzito do bojkotu, szczegélnie
jesli krytyka dotyczyla ich repertuaru. Najczesciej podejmowano strategie trans-
cendencji (pokazania sytuacji w nowym kontekscie), usprawiedliwienia, umniej-
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szania czy negacji. Zidentyfikowano takze wykorzystywanie strategii ataku oraz
wzmocnienia dotychczasowych dziatan, co rzadko mialo miejsce w przypadku
przedsigbiorstw. Zupelnie nowg strategia, widoczng tylko w przypadku instytucji
teatralnych, bylo przekonywanie, ze w rzeczywistosci to bojkotujacy sa odpowie-
dzialni za zaistnialy kryzys, co w niniejszym opracowaniu nazwano strategia od-
wrocenia winy.

Analizujac strategie instytucji teatralnych wzgledem bojkotéw, zauwazono, ze
powodujaca je kontrowersja stosowana jest przez te organizacje z dwéch powo-
dow: realizowania misji oraz promocji. W pierwszym przypadku kontrowersja ma
na celu zmuszenie do refleksji oraz dyskusji, w drugim — wzbudzenie zaintereso-
wania i zwiekszenie sprzedazy biletow. Ze wzgledu na swoj status (prywatny badz
publiczny), organizacja podejmuje odmienne strategie wzgledem bojkotow.

Teatry prywatne uzaleznione s3 w gléwnej mierze od gustow i satysfakcji
swoich klientéw. W przypadku stosowania kontrowersji musza si¢ jednak liczy¢
z mozliwoscig pozbawienia dotacji na swoja dzialalno$¢ ze srodkéw publicznych,
co w niniejszej pracy nazwano zagrozeniem cichym bojkotem. Tego typu instytu-
cje czesciej skupiajg uwage na oczekiwaniach swoich niszowych odbiorcéw anizeli
na poprawnosci politycznej. Teatry publiczne, oprdcz satysfakeji widzoéw, uzalez-
nione s3 takze od woli rzadzacej partii politycznej. Zauwazono, ze stosujg one kon-
trowersje¢, gdy czuja poparcie ze strony wladzy. Ich sytuacja komplikuje si¢, gdy
dotychczasowy sojusznik programowy przegrywa wybory. Najczesciej wiaze si¢ to
ze zmiang dyrekcji oraz konfliktami wewnetrznymi, co w niniejszej pracy ilustruje
przyktad Teatru Polskiego we Wroclawiu.

Wykorzystanie protestow i bojkotéw do dziatan promocyjnych miato dotych-
czas miejsce przynajmniej w czterech polskich instytucjach teatralnych. Mecha-
nizm umozliwiajacy takie dzialanie opiera si¢ na obraniu liberalnej badz konser-
watywnej linii programowej. W przypadku prezentowania liberalnej tematyki,
grupa protestujacy staja sie konserwatysci. To oni deklarujg publiczne zaangazo-
wanie w bojkot, informuja o swoich dziataniach media. Szum medialny staje si¢
reklama dla konsumentéw liberalnych, ktérzy zaczynaja w organizacji upatrywac
swojego ideologicznego sojusznika. Aby zamanifestowac swoje poglady, decyduja
sie na wizyte w bojkotowanym przez opozycyjna ideologicznie grupe teatrze, przy-
czyniajac si¢ do jego wizerunkowego i ekonomicznego sukcesu. Cho¢ w Polsce
bojkotujacymi czesciej stawali si¢ dotychczas konserwatysci, to przypadki z in-
nych krajow sugeruja, ze konserwatywna linia programowa teatru moze si¢ przy-
czyni¢ do protestow konsumentdéw o pogladach liberalnych i promowac instytucje
wsrod tradycjonalistow.

Niniejsza praca jest pierwszym na polskim rynku opracowaniem marketingo-
wym traktujagcym o bojkotach w instytucjach kultury. Jej eksploracyjno-deskryp-
tywny charakter pozwolil za wstepne zilustrowanie badanego zjawiska, jednak
nie wyjasnil wszystkich jego aspektow. W przysztosci szczegélnie istotne staje sie
rozszerzenie badan na inne typy instytucji kultury oraz przeprowadzenie analizy
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ilosciowej, ktéra umozliwitaby szersze spojrzenie na bojkoty w obszarze kultury.
Warto byloby takze w celach poréwnawczych przeprowadzi¢ podobne badania
poza Polska. Istotne si¢ staje zainicjowanie analiz dynamicznych, ktére pozwo-
lityby dostrzec, w jaki sposob zmienia si¢ nastawienie instytucji kultury wzgle-
dem niezadowolenia oraz protestéw konsumenckich. Dalsze pogltebienie podje-
tej w pracy tematyki nie tylko przyczynitoby sie do lepszego poznania zjawiska
bojkotu, ale takze pozwolilo menedzerom instytucji kultury bardziej efektywnie
zarzadza¢ sytuacjami kryzysowymi.
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Zatacznik 1 - Scenariusz wywiadu

Temat

Pytania szczegétowe

Sygnaty i przestanki bojkotu konsumenc-
kiego na rynku kultury

1. Czy uwazaja Panstwo swoj repertuar
za kontrowersyjny?
la (jesli tak) Dlaczego zdecydowaliscie sie Pan-
stwo na jego wprowadzenie?
1b (jesli nie) Jaki repertuar nosi dla Pafnstwa zna-
miona repertuaru kontrowersyjnego?
1c Czy chcielibys$cie wprowadzi¢ Panstwo kontro-
wersyjny repertuar w przysztosci?
1d Co jest dla Panstwa najwazniejsze w funkcjono-
waniu teatru (uszeregowac od najwazniejszego
‘1’ do najmniej waznego ‘8’)
Stabilno$¢ ekonomiczna
Przekazanie tresci, z ktérymi sie utozsamiamy
Wzbudzenie zainteresowania odbiorcéw
Rozpoznawalnos$¢ na rynku
Wzbudzenie zainteresowania wybitnych
aktorow lub rezyserow
F. Dobre recenzje od krytykow
G. Zadowolenie odbiorcéw
H. Zaspokojenie potrzeb estetycznych widzéw
2. Jakiego rodzaju tresci nigdy nie wykorzysta-
liby Pariistwo w swoim repertuarze?
2a Dlaczego?
3. Czy wycofaliby Panstwo swdj repertuar w przy-
padku zarzutéw o zbyt kontrowersyjne tresci?
(jesli tak) Czy nie obawiacie sie Pafstwo nega-
tywnego przyjecia takiej decyzji przez zadowo-
lonych konsumentéw?
3b (jesli nie) Czy nie obawiacie sie Pafistwo rozwo-
ju bojkotu i tzw. szumu medialnego?
4. Czy w Panstwa organizacji pracuje specjali-
sta ds. marketingu?
4a (jesli tak) Czym konkretnie sie zajmuje ta osoba?
4b (jesli nie) Dlaczego nie zdecydowaliscie sie
Panstwo na zatrudnienie takiej osoby?

>

moow

3a
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Sygnaty i przestanki bojkotu konsumenc-
kiego na rynku kultury

5. Czy posiadaja Panstwo rzecznika prasowego?

5a (jesli tak) Jakie sa jego/jej codzienne obowigzki?

5b (jesli nie) Kto odpowiada w Panstwa organizacji
za kontakt z mediami?

Formy przeciwdziatania bojkotom konsu-
menckim przez instytucje kultury

6. Czy monitorujg Panstwo media pod katem
mozliwosci wystapienia niezadowolenia
badz bojkotu Waszej instytucji?

6a (jesli tak) Jakie narzedzia wykorzystujg Pan-
stwo do monitorowania?

6b (jesli tak) Czy monitoruja Panstwo internet?

6b1 (jesli tak) Jakie strony internetowe Panstwo
przegladaja?

6c (jesli tak) Czy monitoruja Panstwo prase i rela-
cje telewizyjne pod katem informacji na swoj
temat?

6c1 (jesli tak) Czy tworza Panstwo notatki z takimi
informacjami?

6d (jesli nie) Dlaczego nie monitoruja Panstwo
swojego otoczenia?

7. Jakie dziatania podejmuja Paristwo w przy-
padku negatywnych komentarzy na swéj
temat w prasie drukowanej?

8. Jakie dziatania podejmujg Panstwo w przy-
padku negatywnych komentarzy na swéj
temat w telewizji?

9. Czy posiadajg Panstwo swoje profile w me-
diach spotecznosciowych?

9a (jesli tak) W jakich mediach spotecznosciowych?

9b (jesli tak) Kto jest odpowiedzialny za zarzadza-
nie nimi?

9c (jesli tak) Czego dotycza publikowane tresci?
A. Harmonogramu spektakli

Osiagniec teatru

Promowania spektakli

Promowania aktorow

Recenzji na temat repertuaru

Informacji administracyjnych

Informacji o historii teatru
H. Inne....

9d (jesli tak) Czy odkad prowadza Panstwo profil,
zauwazyliscie tam negatywne komentarze na
swoj temat?

9d1 (jesli tak) Czego dotyczyty te negatywne ko-
mentarze?

9d2 (jesli tak) Jak zareagowali Pafistwo na nega-
tywne komentarze?

MmO N®
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Formy przeciwdziatania bojkotom konsu-
menckim przez instytucje kultury

- pozostawili$my informacje bez komentarza

- odpowiedzieliémy na negatywny komentarz

-inne...

(Jesli nie) Dlaczego nie posiadaja Panstwo

profilu w mediach spotecznosciowych?

Czy poszukuja i czytajg Panstwo informacje na

swoj temat na forach internetowych?

9g Jakie kroki podejmuja Painstwo w przypadku
pojawienia sie negatywnych komentarzy/opinii
na swoéj temat w internecie?

9e

of

Postrzeganie bojkotéw konsumenckich
przez instytucje kultury

10. Czym jest dla Paristwa zjawisko bojkotu na ryn-
ku kultury (bojkot teatru)? Jak je rozumiecie?
10a Czy bojkot moze by¢ traktowany wytacznie
jako zagrozenie, czy moze miec réwniez pozy-
tywny wptyw na organizacje?
10b Co moze by¢ przyczyng bojkotu teatru?
11. Czy sadza Panstwo, ze mozecie zostac zboj-
kotowani?
11a Czy otrzymywali Pafistwo sygnaty, ze Pafstwa
repertuar badz forma promocji jest zbyt kon-
trowersyjna?
11al (jesli tak) Od kogo otrzymali Panstwo taki ko-
munikat i jak Pafistwo na niego zareagowali?
Czy obawiaja sie Panstwo, ze Wasz repertuar
moze wzbudzi¢ kontrowersje w ktoérej$ z na-
stepujacych grup?
Aktualni konsumenci
Instytucje finansujace (ministerstwo)
Stowarzyszenia i organizacje religijne
Media
Osoby nieuczestniczace w zyciu kulturalnym
Stowarzyszenia i organizacje na rzecz
praw cztowieka
G. Urzedy lokalne/regionalne
11b1(jesli tak) Dlaczego akurat te grupy postrzega-
ne sg przez Panstwo jako zagrozenie?
Czy czuja Paistwo presje dostosowywania
swojej dziatalnosci do wymagan ktorejs
ztych grup?
Czy Panstwa instytucja byta kiedys bojko-
towana?
(jesli tak) Z jakiego powodu?
(jesli tak Jakie podjeliscie Panstwo kroki?
(jesli tak) Co zmieniliscie Panstwo w swojej
dziatalnosci, aby uniknac podobnej sytuacji
w przysztosci?
Co uznaliby Panstwo za przestanke mowia-
c3 o zagrozeniu bojkotem?

11b

mmo O w >

1lc

12.
12a

12b
12¢

13.
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Postrzeganie bojkotow konsumenckich
przez instytucje kultury

14. Czy posiadaja Panstwo plan na wypadek
bojkotu/kryzysu?

14a (jesli tak) Kto opracowat plan?

14b (jesli tak) Jakie sytuacje kryzysowe sg w nim
uwzglednione?

14c (jesli tak) Jakie strategie wykorzystaliby
Panstwo na wypadek wystapienia bojkotu
zwigzanego z kontrowersyjnym repertuarem?

14d (jesli nie) Czy zamierzajg Panstwo stworzyé
taki plan w przysztosci?

15. Czy szkolili sie Panistwo na temat zacho-
wan w przypadku wystapienia kryzysu
badz konfliktu w instytucji kultury?

15a1l (jesli tak) Co to byto za szkolenie i jakie tresci
zostaty Panstwu przekazane?

15a2 (jesli nie) Czy czuja Panstwo potrzebe rozwija-
nia swojej wiedzy w tym kierunku?

Badanie zadowolenia i niezadowolenia
przez instytucje kultury

16. Czy badaja Panstwo poziom zadowolenia
widzéw bioracych udziat w Paristwa przed-
stawieniach?

16a (jesli tak) W jaki sposdb badajg Panstwo zado-
wolenie?

A. Badania ankietowe w przerwie trwania
spektaklu
B. Badania ankietowe po spektaklu
C. Wywiady indywidualne z widzami po spek-
taklu

Wywiady telefoniczne

Ankieta internetowa

Ankieta wysytana e-mailem
G. Inne...

16b (jesli nie) Dlaczego nie badaja Panstwo zado-
wolenia widzoéw?

17. W jaki sposéb widz moze wyrazi¢ swoje nie-
zadowolenie badz zadowolenie z obejrza-
nego u Panstwa spektaklu?

18. Czy tworzac nowy repertuar dla swojego
teatru, biorg Panstwo pod uwage potrzeby
i wymagania widzow?

18a (jesli tak) W jaki sposdb identyfikuja Panstwo
te potrzeby?

Badania ankietowe

Wywiady indywidualne

Wywiady telefoniczne

Ankieta internetowa

Ankieta wysytana e-mailem

Poszukiwanie informacji w mediach spo-

mm o

Tmoow>

tecznosciowych
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Badanie zadowolenia i niezadowolenia
przez instytucje kultury

18b

19.

19a

19b

G. Poszukiwanie informacji na forach

H. Obserwowanie innych instytucji kultury
(jesli nie) Co jest kryterium wyboru nowego
repertuaru dla Panstwa teatru?

Czy konsultuja Panistwo swéj repertuar

z partnerami/organizacjami/grupami ze-
wnetrznymi?

(jesli tak) Kim sa partnerzy/organizacje/grupy
i jaki majg wptyw na dobdr przez Panstwa
repertuaru?

(jesli nie) Czy zauwazyli Panstwo konkretne
osoby lub grupy spoza zespotu teatralnego,
ktore probowaty przekonac Was do wystawie-
nia sugerowanego przez nich spektaklu?

19b1(jesli tak w 19b) Kim byty te osoby lub grupy?

Komunikacja wewnetrzna i podejmowa-
nie decyzji w instytucji kultury

20.

20a

20b

21.

21a

22,

23.

23a

24,

24a

Kto w Panstwa instytucji podejmuje decy-
zje o wyborze nowego repertuaru?

Czy nowy repertuar jest konsultowany z ze-
spotem aktorskim?

Czy nowy repertuar jest konsultowany ze
specjalistami od marketingu?

Czy obserwuja Panistwo, jakie spektakle sa
wystawiane przez inne teatry w Polsce lub
na $wiecie?

(jesli tak w 21) Ktére teatry sa dla Panstwa
szczegolnie inspirujace?

Czy repertuar innych teatrow ma wptyw na
Panstwa decyzje co do wyboru wtasnych
spektakli?

Czy w Panstwa instytucji przewidziane sa
negatywne konsekwencje dyscyplinar-

ne w przypadku wyboru zle odebranego
repertuaru?

(jesli tak) Jakie to sa konsekwencje i kto je
ponosi?

Kto w Panstwa instytucji odpowiada za
przygotowanie promocji nowego spektaklu
(plakatow, ulotek, itd.)?

W jakim zakresie osoba ta posiada niezalez-
no$¢ w tworzeniu materiatdw promocyjnych
(czy moze sama decydowac o tresci)?

Charakter dziatania instytucji kultury

25.

26.

217.

Czy otrzymuja Panstwo dotacje od instytu-
cji rzadowych?

Czy otrzymuja Panstwo dotacje od oséb
prywatnych?

Czy Panstwa organizacja jest w stanie
funkcjonowac bez dotacji od podmiotow
zewnetrznych?
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Charakter dziatania instytucji kultury 28. Czy uznajg Panstwo za istotne wykorzystanie
marketingu w dziatalnosci Panistwa teatru?
29. W jakim zakresie instytucja kultury powin-
na wykorzystywac dorobek marketingu
w swojej codziennej dziatalnosci?
30. Czy wykorzystuja Panstwo ktores z naste-
pujacych rozwigzan:
A. Karty lojalnosciowe dla regularnych widzéw
B. Znizki dla konkretnych grup odbiorcow
(jesli tak - jakich?)
C. Newsletter (jesli tak - jak pozyskujecie
adresy e-mail?)
D. Klub/stowarzyszenie mito$nikow teatru
E. Regularne eventy promocyjne
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