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Streszczenie: W artykule na tle ogdlnych rozwazan dotyczacych procesu doskonalenia orga-
nizacji przedstawiono istote transformacji w podej$ciu do klienta. Przyjeto, ze w lepszym
rozpoznaniu roli klienta w procesie ciaglego doskonalenia nalezy skoncentrowac sig na pro-
bach odpowiedzi m.in. na nastgpujace pytania: kim jest klient, z jakiego segmentu rynku po-
chodzi, co mysli i czuje klient oraz jakie sa jego potrzeby, jak potrzeby klienta sa zaspokajane,
czy 1jak budowane sa trwate wigzi z klientami w celu ich pozyskania i utrzymania lojalnosci,
jakie sa tendencje w rozszerzaniu kategorii ,.klient”, jak wplywa na relacje z klientami mar-
keting manipulacyjny, na czym polega lojalno$¢ i wiarygodnos¢ organizacji wobec klienta.
Sposoby odpowiedzi na te wazne pytania moga wyznaczac poczatek i rozwoj organizacji lub
jej degradacjg i koniec dziatalnosci.
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1. Wstep

W artykule tym na tle ogélnych rozwazan dotyczacych procesu doskonalenia orga-
nizacji przedstawiono istot¢ transformacji w podejsciu do klienta. Przyjeto, ze w
lepszym rozpoznaniu i identyfikacji roli klienta w procesie ciagtego doskonalenia
nalezy skoncentrowac¢ si¢ na probach odpowiedzi m.in. na cztery podstawowe grupy
pytan:

Po pierwsze — z jakich dziedzin i dyscyplin naukowych mozna pozyskiwac wie-
dzg dla wzmocnienia tej orientacji w doskonaleniu dziatania organizacji.

Po drugie — kim jest klient, z jakiego segmentu rynku pochodzi, jakie sg tenden-
cje w rozszerzaniu kategorii ,,klient”.

Po trzecie — jak budowa¢ modele potrzeb i modele psychologicznych zachowan
klienta, a zatem, co mysli i czuje klient oraz jakie sa jego potrzeby; to powiazane jest
z kolejnym pytaniem: jaka jest jego jakos¢ zycia: ,,uboga” czy ,.bogata” w wymiary
materialno-fizyczne, psychiczne i duchowe.

Po czwarte — jak zarzadzac¢ relacjami z klientami, zatem — jak zarzadzac satys-
fakcja klienta; jak potrzeby klienta sa zaspokajane, czy i jak budowane sa trwate
wigzi z klientami w celu ich pozyskania i utrzymania lojalnosci klienta wobec orga-
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nizacji, na czym polega lojalno$¢ i wiarygodno$¢ organizacji wobec klienta, jak
wplywa na relacje z klientami marketing manipulacyjny?

Sposoby odpowiedzi na te wazne pytania moga wyznaczac¢ poczatek i rozwaj/
doskonalenie organizacji lub jej degradacje i koniec dziatalnosci.

2. Orientacja na klienta jako przedmiot badan
— pierwsza grupa probleméow

Orientacja na klienta jako przedmiot badan ma wybitnie interdyscyplinarny charak-
ter. Jak pokazuje to rys. 1, problematyka ta osadzona jest w wielu dziedzinach i
dyscyplinach naukowych, a przede wszystkim w:

— ekonomii i realiach gospodarki rynkowe;j, ktora rzadko charakteryzuje niedobor
podazy, ale coraz czgsciej niedobdr popytu (klientéw); szczegdlnie waznych in-
spiracji dla rozwoju orientacji na klienta dostarcza teoria uzytecznosci;

— naukach o zarzadzaniu; ewolucja tych nauk eksponuje orientacje na klienta jako
jeden ze swych kluczowych nurtow; widoczne to jest zarowno w ciagle wzboga-
canej koncepcji TQM oraz w kierunkach nowelizacji znormalizowanych syste-
moéw zarzadzania (zwlaszceza zarzadzania jakoS$cia i zarzadzania srodowiskowe-
g0), ewolucji marketingu od tradycyjnego w kierunku marketingu partnerskiego
lub — inaczej to ujmujac — od marketingu transakcyjnego do marketingu relacji,
a takze w zyskujacych coraz wigksze zainteresowanie modelach doskonatosci i
w ewolucji logistyki (zwlaszcza w kategorii fancuchoéw wartosci i dostaw);

— towaroznawstwie jako nauce o jako$ci towardow, dyscyplinie nauk ekonomicz-
nych i jednocze$nie interdyscyplinarnym taczniku tej dziedziny z naukami przy-
rodniczymi, technicznymi, chemicznymi oraz z zakresu fizyki; towaroznawstwo
tworzy — co warto podkresli¢ — niezwykle wazna bazg, nie tylko informacyjna,
dla rozwoju orientacji na klienta;

— naukach psychologicznych, a zwlaszcza w majacej coraz bardziej ugruntowane
fundamenty teoretyczne psychologii konsumenta/klienta kreujacej coraz wigcej
modeli potrzeb i modeli psychologicznych zachowan klienta oraz podstawy psy-
chologiczne dla zarzadzania relacjami z klientem.

Jest oczywiste, ze orientacja na klienta nie zawsze byla gtéwna orientacja orga-
nizacji. Wyr6zniajac za Altkornem cztery podstawowe fazy orientacji biznesowej:
produkcyjna, sprzedazowa, marketingowa i marketingu strategicznego [Altkorn
2001, s. 20], poczatki orientacji na klienta mozna z pewnoscia zlokalizowa¢ w orien-
tacji marketingowej z jej pelnym wyeksponowaniem w rozwijajacej si¢ od lat 70.
koncepcji marketingu strategicznego i pochodnych od tej koncepcji podej$ciach
(marketing partnerski, marketing relacji itp.).

W normie PN-EN ISO 9000:2006 orientacja na klienta traktowana jest jako za-
sada dziatania organizacji, ktora eksponuje do$¢ oczywiste — w kontekscie regut
rynkowych — stwierdzania/zalecenia, Ze ,,organizacje sa zalezne od swoich klientow
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Rys. 1. Fundamenty naukowe orientacji na klienta

Zrédto: opracowanie whasne (por. tez [Niezurawski, Pawlowska, Witkowska 2010, s. 34-36]).

i zaleca sig, aby rozumialy obecne i przyszte potrzeby klienta, aby spelniaty wyma-
gania klienta oraz podejmowaty starania, aby wykracza¢ poza jego oczekiwania”
[PN-EN ISO 9000:2006... 2006, s. 7]. Konsekwentnie stosowana orientacja na klien-
ta oznacza dla organizacji nieustanne zobowiazanie skanowania wszystkich aspek-
tow swojej dziatalnos$ci przez pryzmat klienta i dostarczanej mu satysfakcji (ogdlniej
— korzys$ci) z zapewnieniem rownowagi migdzy satysfakcja klienta zewngtrznego i
klienta wewngtrznego. Istote orientacji mozna wyrazac z ré6znego punktu widzenia.

Z pewnoscia dominujacym odniesieniem jest ukazanie $cistych zwiazkow tej
orientacji z dziataniami marketingowymi. Z tego punktu widzenia orientacja na
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klienta oznacza ,,dazenie do zrozumienia potrzeb klienta, zaangazowanie go w two-
rzenie warto$ci na jego rzecz i antycypowanie problemow nowych klientoéw” ([Lam-
bin 2001, s. 87], cyt. za [Szczepanska 2010, s. 196]; por. tez [Mazurek-Lopacinska
2002]).

Orientacja na klienta ma tez swoje eksponowane miejsce wsrod osSmiu zasad za-
rzadzania, odnoszonych nie zawsze w sposob uzasadniony tylko do zarzadzania jako-
$cia. Stuza one realizacji nadrzednej zasady, jaka niewatpliwie jest zasada ciaglego
doskonalenia. Nalezy zwroci¢ tylko uwage na korzystne, bardziej podkreslajace nad-
rzednos¢ ciagltego doskonalenia zmiany, jakie dokonaty si¢ w 2009 r. w stosunku do
wersji tych zasad z roku 2003. Dotyczy to rowniez zmian w niektorych sformutowa-
niach dziewigciu kryteriow modelu doskonato$ci, w tym pigciu kryteriow opisuja-
cych potencjat i czterech dotyczacych wynikéw dziatalnosci organizacji.

Po tych zmianach ciagle doskonalenie jest jednoznacznie juz idea przewodnia
dla innych zasad, ws$rdd ktorych orientacja na klienta okreslana jest jako ,,tworzenie
wartosci dla klienta” (w zapisie z 2003 r. jako ,koncentracja na kliencie”; w kryte-
riach modelu doskonatosci — ,,wyniki dotyczace klientow” — grupa wyniki). Pozosta-
le siedem zasad to:

— osiaganie zrownowazonych wynikow (stary zapis: orientacja na wyniki; kryte-
rium: kluczowe wyniki — grupa wyniki),

— przewodzenie przez wizjg, inspiracj¢ i zaufanie (stary zapis: przywodztwo i sta-
1os¢ celow; kryterium: przywodztwo — grupa potencjat),

— zarzadzanie przez procesy (stary zapis: zarzadzanie przez procesy i fakty; kryte-
rium — procesy, produkty i ustugi — grupa potencjat),

— osiaganie sukcesu dzigki ludziom (stary zapis: rozwo6j i zaangazowanie pracow-
nikow; kryteria: pracownicy — grupa potencjal; wyniki dotyczace pracownikow

— grupa wyniki),

— krzewienie innowacyjnos$ci i kreatywnosci (stary zapis: ciagle uczenie sig, do-
skonalenie i innowacje),

— budowanie partnerskich relacji (stary zapis: rozwoj partnerstwa kryterium: part-
nerstwo 1 zasoby — grupa potencjat),

— przyjmowanie odpowiedzialno$ci za zréwnowazona przyszto$¢ (stary zapis:
spoteczna odpowiedzialnos¢; kryterium: wyniki dotyczace spoteczenstwa — gru-

pa wyniki) (por. [Biuletyn... 2009, s. 4]).

Zmiany te, przeprowadzone przez Europejska Fundacj¢ Zarzadzania Jakoscia
(EFQM), wykreowaty nowa wersje modelu doskonalo$ci, okre§lanego w skrocie
modelem 2010 ze wzgledu na to, ze zaczat on obowiazywac organizacje aplikujace
0 wyrdznienia i nagrody w ramach edycji 2010 [Rogala 2010, s. 4-6].
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3. Rozszerzajacy si¢ zakres kategorii klienta
— druga grupa problemow

Pierwsza grupa problemow w orientacji na klienta dotyczy traktowania klienta jako
kategorii centralnej okreslajacej sens istnienia organizacji. Od co najmniej kilkunastu
lat klient jest traktowany w ciagle rozszerzajacym sig zakresie. [lustruje to rys. 2.

Klient — klasyczne ujgcie

Klient zewngtrzny — sensu stricto

Klient — ujgcie rozszerzone: sensu largo

Klient zewngtrzny — sensu stricto Klient wewngtrzny

Zintegrowana odpowiedzialno$¢ biznesu

INTERESARIUSZE

Rys. 2. Tendencje w rozszerzaniu si¢ kategorii klienta

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kim jest klient? Pojecie klienta w naukach ekonomicznych podlega nieustanne;j
ewolucji. Jej podstawowa cecha jest nie tylko to, Ze staje sig to coraz bardziej pojem-
na kategoria, ale takze to, ze zmienia si¢ — po przejsciu od rynku producenta do
konsumenta — jego rola: z biernej (pasywnej) na aktywna z rosnacym wpltywem
klienta na strategiczne decyzje podejmowane w organizacji.

W literaturze jest wiele (moze nawet zbyt wiele) roznych interpretacji pojecia
»klient”, a takze wynikajacych z tych interpretacji typologii. Sa ujecia typowo trans-
akcyjne, wedtug ktorych klient to ,,kazda osoba, ktora ptaci i/lub uzywa produkt po
jego dostarczeniu” [Sandholm 1997, s. 59; cyt. za Szczepanska 2010, s. 197]). Nieco
szerzej klient jest zdefiniowany w cytowanej juz normie PN-EN ISO 9000:2006.
Rozumiany jest jako ,,organizacja lub osoba, ktora otrzymuje wyréb” [PN-EN ISO
9000:2006... 2006, s. 31]. W ujeciu prawnym/normatywnym klientem moze byc¢:
nabywca, konsument, uzytkownik (koncowy), interesant, beneficjent itp. Pod wzgle-
dem rodzaju wphywu klientdbw na organizacj¢ i organizacji na klientow klienci to
WSZzyscy interesariusze organizacji — jest to najszersza interpretacja klienta (konsu-
menci, uzytkownicy, akcjonariusze, dostawcy, samorzad, instytucje finansowe itp.).
I w koncu kryterium zwigzkow rynkowych (rodzaj formalnych zwiazkoéw z organiza-
cja) generuje podziat na klientoéw bezposrednich (nabywcey, konsumenci, uzytkownicy
itd.) i posrednich (np. mass media, spotecznos¢ lokalna itp.)".

! Interesujacy przeglad wielu typologii dokonany zostal m.in. w pracy [Szczepanska 2010,
s. 197-212].
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We wszystkich tych propozycjach kluczowe znaczenie ma typologia klientow ze
wzgledu na perspektywe ich postrzegania: wewnatrz organizacji (perspektywa we-
wngtrzna) i poza organizacja (perspektywa zewngtrzna). Daje to podstawowa typo-
logig klientow na:

— klientéw zewnetrznych,
— klientéw wewnetrznych.

Mimo tak rozbudowywanego zakresu pojecia ,,klient” w orientacji na klienta
uwaga koncentruje si¢ nadal na najwazniejszych dla istnienia organizacji grupach
klientéw: pracownikach organizacji (jako kluczowych klientach wewngtrznych)
oraz na nabywcach, konsumentach i uzytkownikach produktéw (jako kluczowych
klientach zewngtrznych). Szczegodlnie ta druga grupa klientow, tworzaca popyt na
rynku, jest przedmiotem szczegotowych badan nad preferencjami i segmentacja
rynku.

4. Rozpoznanie klienta i jego zachowan
— trzecia grupa problemow

Realizacja orientacji na klienta generuje wiele pytan zwigzanych z gruntownym jego
rozpoznaniem. Proby odpowiedzi m.in. na takie pytania, jak: kim jest klient, z jakie-
go segmentu rynku pochodzi, co mysli i czuje klient, jakie sa jego potrzeby i jak sa
one zaspokajane, wytworzyto ogromna ilo$¢ modeli potrzeb i modeli psychologicz-
nych zachowan klienta. Modele te mozna podzieli¢ na co najmniej trzy grupy (por.
np. [Niezurawski, Pawlowska, Witkowska 2010, s. 36- 49]):

1. Modele klasyczne.

2. Modele kognitywne.

3. Modele holistyczne.

Przy identyfikacji tych modeli podkresla sig, ze eksponuja one tylko wybrane
aspekty zachowan klienta, a opracowanie modelu uniwersalnego/kompleksowego
nie jest zdaniem wielu autoro6w mozliwe (por. [Jachnis, Terelak 2002; Niezurawski,
Pawlowska, Witkowska 2010, s. 36-37]). Jest to z pewnoscia poglad dyskusyjny.
Podkresla si¢ w nim, ze wszystkie modele musza by¢ — sita rzeczy — czastkowe,
poniewaz i w psychologii, jako nauce ,,zrodtowej” dla modelowania zachowan
klienta, tez dominuja modele o takim charakterze wyjasniajace zachowania czto-
wieka.

W klasycznych modelach zachowan klienta (czy psychologii klienta) uwidacz-
nia si¢ wlasnie do$¢ zaskakujacy ciag ujmowania istoty cztowieka. Ten ciag opisuje
gtownie:

1. Podejscie, ktore mozna nazwaé pierwotnym opierajacym si¢ na samoobserwa-
cji swoich odczu¢ (emocji i uczuc), okreslanych czgsto jako ,,doznania” czy ,,prze-
zycia”, uktadajacych si¢ w pewien emocjonalno-uczuciowy obraz cztowieka w for-
mie pewnej struktury (np. strukturalizm E.B. Tichenera) lub obraz wyjasniajacy
pewne funkcje zyciowe (np. funkcjonalizm W. Jamesa — cyt. za [Niezurawski, Paw-



Klient jako ,,poczatek™ i ,,koniec” prowadzonej dziatalno$ci 49

towska, Witkowska 2010, s. 36]). Wyartykutowany na rynku opis tego obrazu jest
podstawa introspekcyjnego modelu klienta.

2. Robiace tak duza karier¢ w ekonomii i naukach o zarzadzaniu podejscie beha-
wioralne przechodzace od modeli nadmiernie uproszczajacych zachowania klienta
do modeli bardziej holistycznych. Pierwsze podejscie oparte na prostej formule
przyczynowo-skutkowej S — R (bodziec/Stimulus — reakcja/Reaction), zgodnie z
podejsciem jego tworcy J. Watsona, odrzuca co najcenniejsze w analizie zachowan
klientow — moduty ksztattujace osobowos¢ cztowieka: podswiadomosé (emocje)
i $wiadomo$¢ (mental/racjonalny rozum) i nad$wiadomos¢ (sferg¢ uczuc). Kolejne
podejscia behawioralne i neobehawioralne (por. np. prace Skinera [Jachnis, Terelak
2002, s. 20-22]) juz tego btedu nie popetniaja przez oparcie modelu na bardziej roz-
budowanej formule S — O — R, uwzgledniajacej aspekt podmiotowosci cztowieka
(wystgpujacego w roli klienta), cho¢ wprowadzony trzeci element O — Object nie ma
najszczesliwszej nazwy. W pehi zintegrowanie trzech sfer osobowosci czlowieka
(podswiadomosci, swiadomosci i nadSwiadomosci) nastepuje w psychoanalitycznej
teorii Z. Freuda (por. np. [Freud 1984, s. 51]). Szczegolnie cenna jest w tej teorii,
podkreslana przez jego tworce, potrzeba rdwnowazenia tych trzech sfer (por. tez
[Niezurawski, Pawtowska, Witkowska 2010, s. 36- 49]).

W kognitywnych modelach zachowan klienta akcent jest potozony na inne niz
w modelach klasycznych procesy: odbioru/percepcji przez klienta informacji oraz
podejmowania przez niego decyzji. Analiza obu powiazanych ze soba procesow wy-
ksztatcita przydatne dla analizy zachowan klienta modele, m.in. model informacyjny
— oparty na teorii informacji (modelujacej procesy odbioru informacji przez cztowie-
ka), model komunikacyjny — oparty na teorii komunikacji (modelujacej procesy prze-
kazywania informacji) i teorii sztucznej inteligencji (modulujacej procesy przetwa-
rzania informacji), oraz decyzyjny model zachowan klienta oparty na psychologicznej
teorii decyzji (modelujacej procesy podejmowania decyzji) (por. [Rudnicki 2000,
s. 27], a takze [Rudnicki 2004; Kozielecki 1995, s.18-19]). Wyzwaniem dla tworcow
tych modeli jest z pewnoS$cia ich integracja, taczaca procesy przekazywania infor-
macji, jej odbioru i podejmowania decyzji.

Chyba najbardziej obiecujace — w konteks$cie komplementarnych zjawisk inte-
growania systemow zarzadzania w organizacji — sa modele o charakterze holi-
stycznym laczace na razie w sposob mniej lub bardziej udany zalety modeli klasycz-
nych i kognitywnych. Podejscie holistyczne do zachowan klienta wykorzystuje w
duzym stopniu pryzmat uksztattowanej w latach 60. psychologii humanistycznej,
ktorej jednym z przedstawicieli byt A. Maslow — m.in. tworca piramidy potrzeb za-
ktadajacej niezbyt fortunny podziat potrzeb na podstawowe i wyzszego rzedu (luk-
susowe) (por. [Maslow 1990, s. 151-155]). Przyktadami takich modeli sa m.in. mo-
del Engela, Kollanta i Backwella czy model Kalla. Modele te sa m.in. opisane w
cytowanej juz pracy [Niezurawski, Pawtowska, Witkowska 2010, s. 45-50]. W mo-
delach tych pojawia si¢ juz jawnie kategoria satysfakcji klienta jako waznego czyn-
nika ksztattujacego jego zachowania na rynku.
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5. Zarzadzanie relacjami z klientami
— podstawowe wyzwanie tej orientacji

Jak zarzadza¢ relacjami z klientami, jak zarzadzaé satysfakcja klienta, jak jego po-
trzeby sa zaspokajane, czy i jak budowane sa trwate wigzi z klientami w celu ich
pozyskania i utrzymania lojalnosci klienta wobec organizacji, na czym polega lojal-
no$¢ 1 wiarygodno$¢ organizacji wobec klienta, jak wptywa na relacje z klientami
marketing manipulacyjny — to kolejna grupa problemoéw analizowanych przez orga-
nizacj¢ w ramach orientacji na klienta.

Koncepcja taczaca te problemy w jedna systemowaq cato$¢ jest zarzadzanie re-
lacjami z klientem (Customer Relationship Management — CRM). CRM jest odpo-
wiedzia na niekorzystne dla organizacji zmiany na rynku polegajace m.in. na zmniej-
szaniu si¢ kapitatu lojalnosci klientow, zwigkszaniu si¢ kosztow pozyskiwania
nowych klientéw, rosnacych wymaganiach klientéw wobec organizacji i jej produk-
tow, spadku skutecznos$ci 1 wiarygodnosci w promocji towardow i wzroscie roznych
kanatow dystrybucji (por. [Dejnaka 2002, s. 109]).

Wigkszo$¢ sformutowanych dotychczas w literaturze okreslen istoty CRM ma
wiele cech wspdlnych, ktére traftnie wyrazaja fundamenty orientacji na klienta. Ce-
chy te podkreslaja, ze zarzadzanie relacjami z klientem (por. m.in. [Skrzypek 2009,
s. 35-42]; por. tez [ Demblinska-Cyran, Hotub-Iwan, Perenc 2004]):

— obejmuje zarzadzanie wiedza o klientach oraz monitowanie ich zachowan,

— opiera si¢ na marketingu relacji/partnerskim, ktory zaklada tworzenie nowe;j
wartosci dla klienta, przyznajac gtdéwna rolg w tym procesie klientom indywidu-
alnym; ale CRM nie moze by¢ utozsamiany z marketingiem relacji — jest poje-
ciem szerszym, zawierajacym w sobie jako modut t¢ wersj¢ marketingu,

— to postrzeganie produktu w kategoriach wymiany, jaka zachodzi pomigdzy pro-
cesami kreowania wartosci po stronie klienta i po stronie organizacji,

— to ponoszenie przez organizacj¢ odpowiedzialnosci za budowanie i doskonale-
nie relacji z klientem;

— to optymalne potaczenie czesci strategicznej CRM (analitycznej/back-office —
dajacej calosciowy i maksymalnie zblizony do rzeczywisto$ci obraz relacji z
klientem oparty na zrozumieniu klienta (por. [Zaltman 2008]) i znajomosci za-
sad jego postgpowania) i czesci operacyjnej — zapewniajacej stata 1 wygodna
komunikacj¢ migdzy organizacja i klientem (por. rys. 3).

Klient, jego satysfakcja jest obecnie w centrum uwagi tych organizacji, ktore sa
swiadome negatywnych skutkoéw jej braku. Z tego powodu badaniom satysfakcji i
metodyce ich prowadzenia poswigca si¢ w teorii 1 praktyce gospodarczej tak wiele
miejsca. ,,Wiarygodne badania zadowolenia klienta nie musza by¢ kosztowne, a sta-
nowia kamien wegielny rozwoju firmy” [Kaden 2008, s. 54-55]. Metodyka pomiaru
satysfakcji ma juz ogromna literature. Podsumowanie dyskusji nad metodami po-
miaru satysfakcji zawarte jest m.in. w ciekawej pracy Satysfakcja klienta: strategia
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i Zrozumie¢ . | Odpowiednio
klienta dziata¢

Rys. 3. Zarzadzanie relacjami z klientem

Zré6dto: opracowanie whasne (por. tez [Skrzypek 2009, s. 837).

— pomiar — zarzqdzania [Niezurawski, Pawlowska, Witkowska 2010]. W pracy tej

wyrdznia sig:

— modele satysfakcji klienta (m.in. emocjonalny, oparty na teorii sprawiedliwosci
wymiany, oczekiwanej niezgodnos$ci, Kano, PROSAT i globalnej satysfakcji
klienta — integrujacej wymienione wczesniej modele satysfakcji); modele te wy-
jasniaja mechanizmy powstawania u klienta poczucia satysfakcji lub jej braku w
konkretnej sytuacji;

— metody/funkcje pomiaru satysfakcji klienta; istnieje juz wiele sposobow pomiaru
satysfakcji i konkretnych wskaznikow (ponad 30) o mniejszej lub wigkszej war-
tosci uniwersalnej. Dlatego najczgsciej w praktyce wykorzystuje si¢ kilka kom-
plementarnych metod/wskaznikow, okreslajacych w skwantyfikowany sposob
nie tylko poziom satysfakcji, ale takze — posrednio — stopien lojalnosci i mozli-
wosci utrzymania klienta. Szczeg6lne praktyczne znaczenie majg metody bezpo-
sredniego pomiaru satysfakcji, mierzace bezposrednia reakcj¢ klienta na dostar-
czong wartos¢ (w produkcie, ustudze itp.). Naleza do nich przede wszystkim
takie metody, jak: systemy skarg, reklamacji i sugestii, techniki wypadkéw kry-
tycznych, badania ankietowe i wywiady osobiste, zogniskowane grupy dysku-
syjne, analizy utraty klientow, analizy lojalnosci klientow, metody: Serqual, Se-
rvperf, Blueprinting, Storyboarding, TRI*M, badania satysfakcji klientow CSR
(Customer Satisfaction Research) itd.

Do korzysci, ktore wynikaja z prowadzenia badan klientow, mozna zaliczy¢:
lepsze rozpoznanie przez pracownikow organizacji istoty orientacji na klienta,
wzrost lojalnosci klientow, wyczulenie pracownikow na sprawy klientdéw 1 wzrost
motywacji do dzialan doskonalacych na rzecz klientow.
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Waznym aspektem pomiaru satysfakcji, a takze jakos$ci klienta jest jego lojal-
no$é’. Lojalny klient to osoba, ktora dokonuje regularnych powtarzajacych sig zaku-
pow, korzysta z produktéw oferowanych przez firme, rozpowszechnia pozytywne
informacje o konkretnej firmie i jest odporna na dziatania promocyjne firm konku-
rencyjnych [Griffin 1997, s. 31]. Wyrdznia si¢ r6zne stopnie lojalnosci klienta — od
braku lojalno$ci przez lojalno$¢ bierng lub ukryta po lojalno$¢ aktywna, a nawet
wyjatkowa (pelna lojalnos¢). Chyba najtrudniejszym wyzwaniem dla klienta i orga-
nizacji jest lojalno$¢ bezwarunkowa.

6. Orientacja na klienta a zr6wnowazony rozwoj
i odpowiedzialnos$¢ biznesu

Brak odniesienia orientacji na klienta do paradygmatow rozwoju pozbawia rozwaza-
nia tak niezb¢dnego odniesienia aksjologicznego. Nowy paradygmat rozwoju, ktore-
go w Polsce reprezentantem prawnym jest koncepcja rozwoju zrownowazonego,
realizowany jest takze na poziomie mikroekonomicznym, co uwidocznione jest
m. in. w takich pracach, jak Spoleczny wymiar zrownowazonego rozwoju organizacji
[Kardas, Jasinski 2010] czy Strategie przedsiebiorstw wobec wymogow zrownowazo-
nego rozwoju [Kucinski 2009]. Jednak w rzeczywisto$ci gospodarczej i instytucjonal-
nej istnieja réozne podejscia do nowego paradygmatu, ktérych prosta implikacja sa
rozne podejscia do odpowiedzialno$ci biznesu i orientacji na klienta. Jest to istotne
zwlaszcza w kontek$cie — scharakteryzowanej juz wczesniej — tak rozbudowanej me-
todologii i coraz powszechniejszej praktyki badan nad ta orientacja biznesowa.

W rzeczywistosci spotecznej i gospodarczej mozna zaobserwowa¢ w pewnym
uproszczeniu trzy podej$cia do odpowiedzialnosci organizacji, a przez to i do orien-
tacji na klienta. To trzy r6zne ,,autostrady” tej orientacji.

W podejsciu pierwszym (pierwsza ,autostrada”), opartym na iluzji odpowie-
dzialnosci (braku odpowiedzialnos$ci/nieodpowiedzialnosci), uwaza sig, ze cztowiek
jest z natury zly (chciwy, egoistyczny, zachtanny, agresywny itp.), czyli cztowiek z
natury jest egocentrykiem (z wybujatym ego) i inny by¢ nie moze. W podejsciu tym
dominuje instrumentalne uzywanie pojgcie ,,moralnosci” w wygodnej dla egocen-
tryka interpretacji, ze moralno$¢ jest neutralna (tylko opisowa). Oznacza to, ze
przyjmuje sig, ze moralnoscia sa wszelkie, jakiekolwiek zespoty wartosci (norm 1
ocen) przyjmowanych i regulujacych wspoétzycie w danym $rodowisku, nie ocenia-
jac ich, bez wzgledu na to, jak pojmuje si¢ w nich dobro i zto. Pojecia te sa zrelaty-
wizowane i warunkowe — jaki warunek, taka moralno$¢. Kazdy moze mie¢ swoje
wyobrazenie dobra i zta, wazna jest skutecznos¢, swoisty spryt, chytro$¢, bezwzgled-
nos¢ (,,cel uswigca srodki”).

Naruszanie prawa takze shuzy realizacji celu (np. maksymalnemu zyskowi).
Mowi si¢ w tym podej$ciu do odpowiedzialnosci o moralnosci, np. ztodziei, gospo-

2 Zwigkszenie lojalnosci klientow o 5% wedtug Hilla i Aleksandra moze przyczyni¢ si¢ w roznych
organizacjach do wzrostu dochodu od 25-85% [Hill, Aleksander 2003, s. 51].
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darczych grup mafijnych (tzw. ludzie honoru) itp. Bardziej wyraziscie ten poglad
ujawnia si¢ w przeciwstawnosci biznesu i etyki (moralnos$ci), co przez dhugi czas
byto dos¢ powszechne w ekonomii i w praktyce zycia gospodarczego. Czyli ,,etyka
biznesu” to oksymoron, tj. zestawienie wyrazow o przeciwstawnym, wykluczaja-
cym si¢ wzajemnie znaczeniu. Z podobnych podstaw aksjologicznych wynika twier-
dzenie, ze klamstwo ma w komunikowaniu spotecznym miejsce trwale i konieczne,
poniewaz ,,podrozujac” na platformie skrajnego egocentryzmu, uwazamy, ze ktam-
stwa sa bardziej pomystowe, sprawiaja, ze $wiat wydaje si¢ przyjemniejszy, sa one
mniej ktopotliwe niz prawda i mniej zniechgcajace, a przede wszystkim daja dorazne
korzysci. Na tej platformie ktamiemy, poniewaz chcemy innych przechytrzy¢ i ma-
nipulacyjnie wykorzystac.

Podejscie drugie (druga ,,autostrada”) zaktada hybrydowo$¢ aksjologiczna czto-
wieka, ktory jest z natury troche dobry i trochg zly, czyli ,,szary” — trochg uczciwy i
trochg nieuczciwy, trochg zyczliwy i trochg niezyczliwy itp., czyli cztowiek zgodnie
z takim pogladem ma schizofreni¢ (zaktamanie) wbudowana ,,z natury” w swoje
sedno. Nielogicznosc i tego pogladu jest tez oczywista, poniewaz oznaczatoby to, ze
cztowiek ma ,,z natury” okaleczone swoje czlowieczenstwo.

Jest to dos¢ typowe dla ekonomii neoklasycznej podejscie preferujace uznanie
cztowieka niemal wylacznie za homo oeconomicus. To podej$cie na ogot zaktada, ze
egoizm i towarzyszaca egoizmowi zachtannos¢ (dwie spokrewnione negatywne i czg-
sto dlugotrwale emocje) to najistotniejsze cechy natury ludzkiej. I na nich ekonomia ta
buduje swoje koncepcje. W tym wybidrczym, selektywnym podejsciu do odpowie-
dzialnosci eksponuje si¢ przede wszystkim odpowiedzialno$¢ ekonomiczno-finanso-
wa przeswietlana odpowiedzialno$cia prawna i generowana gtéwnie odpowiedzialno-
$cia wobec wiasciciela i akcjonariuszy. Wskazuje si¢ zysk lub warto$¢ wtascicielska
jako jedyny cel biznesu (tzw. orientacja profitowa).

Cecha wspo6lna pierwszej i drugiej ,,autostrady” aksjologicznej jest to, ze ,,poru-
szajaca si¢” po nich ekonomia (i nauki o zarzadzaniu) — oparta na egoizmie i zawg-
zajacej cztowieczenstwo wizji cztowieka jako homo oeconomicus — na poziomie
organizacji postuguje si¢ marketingiem manipulacyjnym, a przez to ,,okaleczone;j”
etycznie orientacji na klienta. Przejawia sig to przede wszystkim w:

— narazaniu klientow na korzystanie z niskiej jako$ci produktow i ustug, na kupo-
wanie produktow zagrazajacych ich zdrowiu, a nawet zyciu, otrzymywanie nie-
petnej, nierzetelnej, a czasem nieuczciwej informacji dotyczacej produktow i
ushug (manipulacyjne podejscie do informacji o produkcie i ustugach), presje
czesto mato wiarygodnych reklam itd.;

— niechegci do etyki biznesu i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu lub preferowa-
niu tych koncepcji wytacznie w sposob deklaratywny (opracowanie kodeksu
etycznego bez dziatan etycznych) przez tworzenie sztucznego/nieprawdziwego
wizerunku organizacji jako przyjaznej klientowi;

— niechegci do idei zréwnowazonej produkcji i konsumpcji jako zagrazajacej inte-
resom ekonomiczno-finansowym organizacji;
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— wprowadzeniu nierownowagi w satysfakcji klientow z dominacjg satysfakcji
klienta wewnegtrznego nad satysfakcja klienta zewngtrznego — kierowanie sie
osiaganiem celow kréotkookresowych; gtownym zrodlem satysfakcji sa dobra
materialno-finansowe;

— eksponowaniu jako glownych przejawow satysfakcji pozytywnych emocji (za-
dowolenia, satysfakcji) inspirowanych negatywnymi emocjami (egoizmem, za-
chlannoscia), a lojalnos¢ traktowana jest tu jako koncowa ,,zdobycz” manipula-
cji klientem. Jest to falszywe przeslanie etyczne dla formutowania strategii
zarzadzania relacjami z klientem, ktdrej przejawem jest rosnacy dystans miedzy
jakoS$cia rzeczywista/oferowana i jako$cia oczekiwang przez klienta. Przyktady
takich dramatycznych réznic nadal obserwujemy w sektorach ustug: politycz-
nych, zdrowotnych (w tym w podsektorze farmaceutycznym), edukacyjnych,
komunikacji spotecznej (mass media) i administracji publiczne;.

Trzecie podejscie (trzecia ,,autostrada”) opiera si¢ na diametralnie innym zatoze-
niu w odniesieniu do moralno$ci cztowieka. Moralno$¢ cztowieka jest jego natura,
czyli cztowiek jest z natury dobry (empatyczny, zyczliwy itp.), natomiast w swoich
stabo$ciach czasami odchodzi od swej natury/swego cztowieczenstwa, m.in. z po-
wodu btedow wychowania w rodzinie, btedow w systemie edukacji, poddawania sig
presji otoczenia itp. Glownym zrodtem odpowiedzialno$ci jest wigc motywacja we-
wnetrzna — jako$¢ swiadomosci cztowieka, a impulsy zewngtrzne (np. prawne)
maja jedynie charakter uzupetniajacy. Sa to gtowne zatozenia zintegrowanej odpo-
wiedzialnos$ci biznesu.

Cecha wspolna trzeciej ,,autostrady” aksjologicznej jest to, ze ,,poruszajaca si¢”
po nich ekonomia (i nauki o zarzadzaniu) oparta na empatii i holistycznej wizji czto-
wieka jako homo empaticus — na poziomie organizacji postuguje si¢ marketingiem
partnerskim i niezaktamana etycznie orientacja na klienta. Przejawia sig to przede
wszystkim w:

— coraz szerszym udostegpnianiu klientom produktow i ustug o wiarygodnie wyso-
kiej jakosci, otrzymywaniu przez nich petnej i rzetelnej informacji dotyczacej
produktow i ustug (uczciwe podejscie do informacji o produkcie i ustugach),

— spojnej realizacji zatozen etyki biznesu i zintegrowanej odpowiedzialnosci biz-
nesu w petni odpowiadajacej idei zrownowazonego rozwoju; rolg swoistego po-
mostu w implementacji nowego paradygmatu rozwoju odgrywa kategoria tadu
zintegrowanego, dajac baze dla koncepcji zintegrowanej (nie wybiorczej) od-
powiedzialnoS$ci organizacji (faczacej w spdjna catos¢ odpowiedzialnos¢ eko-
nomiczno-finansowa, odpowiedzialno$¢ prawna, odpowiedzialno$¢ spoteczna
i odpowiedzialno$¢ srodowiskowa/ekologiczna przeswietlana odpowiedzialno-
$cig etyczna)’;

3 Por. w tej publikacji art. M. Rojek-Nowosielskiej Zalozenia idei spolecznej odpowiedzialnosci
z perspektywy oczekiwan klienta.
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— praktycznym realizowaniu idei zrownowazonej produkcji i konsumpcji jako
waznej formy implementacji koncepcji zintegrowanej odpowiedzialno$ci orga-
nizacji;

— wprowadzeniu rownowagi w kapitale satysfakcji klientow — migdzy satysfakcja
klienta wewnetrznego i satysfakcja klienta zewnetrznego; w kierowaniu si¢ w
zrownowazony sposob osiaganiem celow krotkookresowych i dlugookreso-
wych; tendencja jest rosnacy udziat w satysfakcji klienta dobr niematerialnych;

— eksponowaniu jako gtdownych przejawow satysfakcji uczu¢ (szczescia, radosci
zycia, wdzigcznosci, lojalno$ci, zaufania, entuzjazmu) ujawnianych w réznych
przyjaznych kolorach emocjonalnych (np. zachwytu, zadowolenia). Jest to praw-
dziwe przestanie etyczne dla formutowania strategii zarzadzania relacjami z
klientem, ktorej glownym efektem jest malejacy dystans migdzy jakoscia rze-
czywista/oferowana i jakoscia oczekiwana przez klienta.

7. Wnioski

1. Organizacje od lat poszukuja nowe;j filozofii gospodarowania i zarzadzania
oraz konkretnych metod i narzedzi, ktoére umozliwilyby utrzymanie dotychczaso-
wych i pozyskanie nowych klientéw. Rezultatem tych poszukiwan jest orientacja
na klienta, w ktorej klient — jego satysfakcja i lojalno$¢ — znajduje si¢ w centrum
zainteresowania organizacji. To klient i rynek klienta, o zmiennych wymaganiach co
do akceptowanej jakosci i ceny/kosztow, wyznacza poczatek dziatania organizacji i
okresla sedno jej misji. Obecnie orientacja na klienta traktowana jest interdyscypli-
narnie i wspomagana jest przez wiele dziedzin i dyscyplin naukowych.

2. Cecha wspotczesnej gospodarki rynkowej jest coraz wigksza rola zasobow
niematerialnych, rosnacej wiedzy klientow o organizacji i produktach towarzyszy
rosnacy potencjat wiedzy nie tylko klientow zewnetrznych, ale takze wewngtrznych.
Oznacza to, ze ro$nie wartos$¢ i jakos¢ klienta, ktora wymaga rosnacej wartosci i ja-
kos$ci organizacji dla klienta. Klient zewngtrzny, kupujac towar, wyraza w ten sposob
swoje potrzeby — pragnienia, oczekiwania i nadzieje zwiazang z towarem. Wspot-
czesny klient to klient coraz bardzie $wiadomy, ma coraz wigkszy dostep do wiedzy
o towarze, potrafi coraz lepiej radzi¢ sobie w warunkach asymetrii informacji,
zmniejszajac stopniowo skalg tej asymetrii.

3. Warunkiem istnienia organizacji jest ciagla dbatos¢ i zabieganie o klienta,
ktory przez swoja satysfakcjg i lojalnos¢ w decydujacy sposob wspottworzy funda-
menty jej funkcjonowania na rynku. W innej sytuacji — braku satysfakcji (niezado-
wolenia rozczarowania czy frustracji), konsekwencja jest utrata klientow i koniec
dziatalno$ci organizacji.

4. Orientacja na klienta jest $cisle zwiazana z koncepcja zintegrowanej odpowie-
dzialno$ci organizacji i nowym paradygmatem rozwoju. Mozliwe sa tu trzy oparte
na roznych fundamentach etycznych podej$cia — pierwsze i drugie to niezrownowa-
zona/nieuczciwa/iluzoryczna orientacja na klienta. Trzecie podejscie zaktada zdro-
we, aksjologicznie przestanki dla budowy tej orientacji biznesowej organizacji.
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CLIENT AS THE “INITIAL AND FINAL” COMPONENT
OF CONDUCTED BUSINESS OPERATIONS

Summary: The hereby article, at the background of general discussion referring to the proc-
ess of an organization improvement, presents the concept of transformations in client ap-
proach. It was accepted that, in order to recognize the role of a client in the process of ongoing
improvements, one has to concentrate on providing answers to, among others, the following
questions: Who is a client? Which market segment he/she represents? What he/she thinks and
what are his/her needs? How are his/her needs met? Whether and how are stable relations with
clients established in order to win them and support their loyalty? What are the tendencies in
extending the category of a “client”? How does manipulation marketing influence relations
with clients? What does loyalty and credibility of an organization towards a client mean?
Answers to the above important questions may designate the beginning and development of
an organization, or its degradation and the end of its performance.
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