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KSZTALTOWANIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ WSPIERAJACEJ
ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLIENTAMI

Wprowadzenie

CRM to strategia zarzadzania oparta na budowie dtugoterminowych, przyno-
szacych zyski relacji z klientami. Jej wdrozenie moze przynie§¢ przedsigbiorstwu
wiele korzysci, takich jak wzrost lojalno$ci klientow czy obnizenie kosztow. Jed-
nakze projekt CRM wiaze si¢ z duzym ryzykiem niepowodzenia. Jak wykazaty
liczne badania, podstawowym czynnikiem sukcesu tego przedsigwzigcia jest odpo-
wiednia kultura organizacyjna. Celem artykutu jest wskazanie narzedzi umozliwia-
jacych ksztattowanie takiej kultury, ktéra wspierataby realizacjg strategii CRM.

1. Elementy zarzadzania relacjami z klientami

Termin CRM (Customer Relationship Management), czyli zarzadzanie rela-
cjami z klientami, najcz¢$ciej utozsamiany jest z systemem informatycznym, ktore-
go zadaniem jest automatyzacja procesu obstugi klienta celem redukcji kosztow
oraz podniesienia poziomu satysfakcji klientow. Technologia informacyjna to jed-
nak tylko jeden z elementow zarzadzania relacjami z klientami, jedynie narzedzie
umozliwiajace realizacjg strategii i procesow kryjacych si¢ pod ta nazwa. Wszystkie
elementy CRM zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1

Elementy zarzadzania relacjami z klientami

Element CRM Znaczenie
Strategia organizacji wyraza jej cele dlugoterminowe, odpowiadajace
Strategia generalnym kierunkom dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobow,
. ktére sa niezbedne do realizacji przyjetych celow'. W przypadku zarza-
organizacji . L . . ) !
dzania relacjami z klientami cele te zwigzane sa z budowaniem trwatych
i warto§ciowych zwiazkéw z klientami.
Kultura organizacji to zwyczajowy sposob myslenia, odczuwania i dziata-
Kultura nia, podzielany, przyswajany i asymilowany przez jej pracownikéwz.
organizacyjna Podstawa skutecznego CRM sg pracownicy, ktorzy staraja si¢ realizowac
strategi¢ zorientowana na klienta.
Realizacja strategii organizacji wymaga zdefiniowania, wykonywania
Procesy i ciaglego doskonalenia odpowiednich proceséw biznesowych (czyli po-
i wigzanych wzajemnie dziatan i zadan zmierzajacych do realizacji uprzed-
biznesowe nio okreslonej misji i celow®). W zarzadzaniu relacjami z klientami szcze-
gblne znaczenie maja procesy, w ktorych uczestniczy klient.
Zadaniem rozwiazan teleinformatycznych jest wsparcie procesow bizne-
Technologia sowych, a tym samym realizacji strategii organizacji. Systemy CRM
informacyjna przede wszystkim usprawniaja wszelkie procesy zachodzace na styku
przedsigbiorstwo — klient oraz pozwalaja zarzadza¢ wiedza o klientach.

Zrodlo: opracowanie wilasne.

CRM to przede wszystkim strategia zarzadzania, a jej realizacja nie jest moz-
liwa bez odpowiednich proceséw biznesowych czy zaangazowania pracownikow.
Wymaga ona doskonatej znajomosci klientéw, co wiaze si¢ z przetwarzaniem duzej
ilosci danych. Zastosowanie rozwiazan TI czgsto warunkuje mozliwos¢ osiagnigcia
celow strategicznych. Mimo iz systemy CRM funkcjonuja juz dwie dekady i firmy
nabraly doswiadczenia w zakresie ich wdrazania (wedhug firm analitycznych, takich
jak Gartner Group czy Forrester Research, w latach 90. liczba niezakonczonych
sukcesem wdrozen siggata 70%), liczba zaniechanych lub przesunigtych w czasie

' AD. Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the history of the American Indus-

trial Enterprise, MIT Press, Cambridge 1962.

M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspotczesnego menedzera,

Difin, Warszawa 2003.

3 B.F. Kubiak (red.), Strategia informatyzacji wspotczesnej organizacji. Teoria i praktyka,

Wydawnictwo Akwila, Gdansk 2003.
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projektéw nie jest mata (Gartner Group szacuje, ze jest ich 25%), a menedzerowie
weciaz narzekaja na brak oczekiwanych efektow.

2. Przyczyny braku efektow projektow CRM

Dyskusja nad przyczynami niepowodzen projektow CRM trwa od lat 90. XX
wieku, kiedy systemy te powstaly. Wiadomo, ze inwestycja ta niesie za sobg duze
ryzyko, gdyz:

— projekt CRM wiaze si¢ z wdrazaniem strategii, reorganizacja procesow

biznesowych i weryfikacja celow strategicznych;

— jest inicjatywa ogolnoorganizacyjna i czgsto pociaga za soba koniecznos¢

glgbokich zmian organizacyjno-kulturowych w przedsigbiorstwie;

— kazde wdrozenie jest inne, brak w tym zakresie standaryzacji, a jego zakres

wynika z indywidualnych potrzeb danego przedsigbiorstwa.

Zagrozenia wystepujace w projektach CRM mozna uja¢ w nastepujace grupy:

— czynnik ludzki — trudnoséci w definiowaniu potrzeb, problemy komunika-

cyjne, opor przed zmianami, brak zaangazowania;

— problemy techniczne — zwiazane z funkcjonowaniem sieci czy platformy

sprzegtowo-bazodanowej;

— integracja z istniejacymi systemami i bazami danych — problemy z impor-

tem danych, brak spdjnosci, poprawnosci danych;

— bezpieczenstwo danych — trudno$ci zwiazane z ochrona danych osobowych

oraz innych informacji strategicznych;

— finansowe — wysokie koszty przekraczajace budzet przeznaczony na inwe-

stycje, brak spodziewanego zwrotu z inwestycji;

— organizacyjne — koniecznos$¢ reorganizacji proceséw biznesowych i zmian

w strukturze organizacyjne;j.

Analitycy powodow niepowodzen inwestycji CRM upatruja przede wszystkim
w czynniku ludzkim — niskiej $wiadomosci 1 matym zaangazowaniu. Tezg t¢ po-
twierdzaja wyniki badania przeprowadzonego przez autorkg wsrdd polskich uzyt-
kownikow systeméw CRM. Wynika z nich, ze trudno$ciami, z jakimi najcze¢sciej
borykaja sig, sa(5 :

— brak odpowiedniej motywacji pracownikow (58 % firm);

— brak do$wiadczenia przy wdrazaniu CRM (57% firm);

— niewystarczajace przygotowanie pracownikow (52% firm);

— brak zrozumienia i realizacji strategii CRM (40% firm).

4OA Stachowicz-Stanusch, M. Stanusch, CRM. Przewodnik dla wdrazajqcych, Placet,

Warszawa 2007.
> D Buchnowska, CRM strategia i technologia, Wydawnictwo UG, Gdansk 2006.
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Trudno$ci te nie sa charakterystyczne jedynie dla etapu wdrazania systemu
CRM - istniejg one réwniez podczas jego pozniejszego uzytkowania. Wigkszo$¢
z nich mozna jednak rozwiaza¢ poprzez ksztaltowanie odpowiedniej kultury orga-
nizacyjnej oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi.

3. Mozliwosci ksztaltowania kultury organizacyjnej

Termin ,kultura organizacyjna” funkcjonuje ponad trzydziesci lat i przez ten
czas doczekal si¢ wielu interpretacji. Najczesdciej przyjmuje sig, ze jest ona zloze-
niem obowigzujacych w organizacji norm i warto$ci, ktore przektadaja si¢ na po-
stawy oraz zachowania jej cztonkéw. Normy i warto$ci wynikaja natomiast z pod-
stawowych zatozen kulturowych odnoszacych si¢ do natury ludzkiej, relacji mig-
dzyludzkich oraz natury otoczenia®.

Kultura przedsigbiorstwa ma znaczacy wptyw na funkcjonowanie firmy, jest
bowiem ,,podstawowym czynnikiem w tworzeniu i realizacji strategii organizacji, w
doskonaleniu efektywnosci organizacyjnej oraz w zarzadzaniu zmianami”’. Liczne
dowody $wiadczace o wplywie kultury na poprawg funkcjonowania organizacji
przywotali migdzy innymi Cameron i Quinn®.

Zachodzi zatem pytanie, czy kulture organizacyjna mozna uksztattowaé, aby
wspierata strategi¢ CRM, a jesli tak, to za posrednictwem jakich narzedzi. W pra-
cach naukowych mozna spotka¢ trzy koncepcje prezentujace odmienne podejscie
do tematu skutecznosci ksztaltowania kultury organizacyjnej’:

— koncepcja zarzadzania kultura przedsigbiorstwa — kultura organizacyjna

traktowana jest jako zmienna wewngtrzna;

— koncepcja zarzadzania migdzykulturowego — kultura stanowi uktad odnie-

sienia, okoliczno$ci towarzyszace procesowi zarzadzania;

— koncepcja antropologiczna (poznawcza) — kultura stanowi rdzenng metafo-

r¢ do konceptualizacji organizacji.

Jedynie w przypadku pierwszej koncepcji zaktada sig¢ mozliwo$¢ §wiadomego
jej ksztaltowania w obrgbie organizacji.

Zdaniem Cz. Sikorskiego kultura organizacyjna ksztattuje si¢ nieustannie pod
wptywem czynnikoéw wewnetrznych i zewnetrznych. Wéroéd zewnetrznych czynni-

G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007.

T A Stachowicz-Stanusch, M. Stanusch, Wplyw kultury organizacyjnej na wdrozenie sys-

temu CRM, ,Manager”, 2002, nr 5.

8 KS Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-

miczna, Krakow 2003.

N} Purgal-Popiela, Relacje miedzy kulturq organizacyjnq a kapitatem intelektualnym

— spojrzenie z perspektywy interesariuszy, w: M. Juchnowicz, Kulturowe uwarunkowania zarzq-
dzania kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2009.
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koéw kulturotworczych wyrdznia si¢ takie, ktore maja posredni wptyw na ksztatto-
wanie kultury (m.in. system ekonomiczny i polityczny, poziom konkurencji), jak
i takie, ktore bezposrednio oddziatuja na ksztatt kultury (kultura narodowa w przy-
padku organizacji transnarodowej oraz srodowiskowa, lokalna). Wewnegtrzne czyn-
niki kulturotworcze to natomiast'®: cechy pracownikéw (osobowos$¢, umiejetnosci
zawodowe, poziom wiedzy, aspiracje, potrzeby), interakcje spoleczne w organiza-
cji, ktore sa podstawa spontanicznego procesu ksztaltowania kultury i nad ktorymi
kierownik ma niewielka kontrole, formalne rozwiazania organizacyjne, ktore zaleza
od kierownika, kulturotworczy wptyw kierownika, ktory $Swiadomie wprowadza
zmiany w kulturze podwladnych.

Kierownictwo firmy ma zatem - poprzez stymulowanie konkretnych, pozada-
nych postaw, a zatem i dziatan pracownikéw — mozliwos¢ $wiadomego wptywu na
ksztalt kultury organizacyjnej i powinno w tym celu wykorzystywac dostgpne roz-

wiazania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi "

4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako element ksztaltujacy kulture
organizacyjna

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL, ang. human resources management)
jest ,,okreSlona koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji personalnej, w ktorej
zasoby ludzkie postrzega sig jako sktadnik aktywow firmy i Zrédto konkurencyjno-
$ci, postuluje si¢ strategiczna integracj¢ spraw personalnych ze sprawami bizneso-
wymi, aktywna rol¢ kierownictwa liniowego w rozwiazywaniu kwestii personal-
nych oraz wskazuje si¢ na potrzebg ksztattowania kultury organizacyjnej, integracji
procesOw personalnych oraz budowania zaangazowania pracownikéw jako narzedzi
osiagania celow” '2.

Z powyzszej definicji wynika, ze jednym z celow ZZL jest wywieranie wpty-
wu na ksztalt kultury organizacyjnej. Odbywa sig to za posrednictwem decyzji po-
dejmowanych w strategicznych obszarach dotyczacych zasobow ludzkich": rekru-
tacja i selekcja kandydatéw do pracy, ocenianie pracownikow, wynagradzanie,
szkolenia, analiza pracy oraz stosunki pracy. Sitg wplywu poszczegdlnych czynni-
koéw na kulturg zbadata M. Czerska. Wyniki jej badania wskazuja, ze najskutecz-
niejszym narzedziem jest system motywacji (tabela 2).

0 c. Sikorski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej. Filozofia, strategia, metody, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dZ 2009.

B, Fryzel, Kultura a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, Dom Organizatora, Torun 2004.

2 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE,

Warszawa 2007.

Bow. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, War-

szawa 2007.
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Tabela 2
Czynniki wptywajace na kulturg organizacyjna
Sita wplywu
Metoda korekty kursu .
w skali 1-3

System motywacji 2,93

ZARZADZANIE Szkolenia 2,79

ZASOBAMI Oceny pracownicze 2,60

LUDZKIMI Outplacement 2,58

Proces rekrutacji 2,33

Zarzadcza partycypacja pracownicza 2,85

Wigzi komunikacyjne 2,81

ROZWIAZANIA Poziom decentralizacii strukt 278
ORGANIZACYINE f)ZlOIn ecentralizacji s ru u.ry . ,

Filozofia struktury organizacyjnej 2,73

Poziom formalizacji 2,60

Styl kierowania 2,90

Przyjgta forma kontroli menedzerskiej 2,77

FORMY PRACY Misia fi . " . 575
KIEROWNICZEJ 1818 LTY | WSO e RIANK :

Osobisty przyktad kierownika 2,72

Wprowadzenie przez kierownika nowych artefaktow 2,33

Zrédto: M. Czerska, op.cit.

Z kolei wyniki badan zaprezentowanych przez D. Lewicka i S. Stome '* po-
zwalaja uporzadkowac czynniki motywujace polskich pracownikow wedlug ich
znaczenia. Poczawszy od najistotniejszego sa to: dobre zarobki, nagrody finansowe,
mozliwos¢ rozwoju zawodowego, dobre ubezpieczenie zdrowotne, atmosfera
W pracy, pewno$¢ zatrudnienia, uznanie ze strony wspotpracownikéw, mozliwo$é
pracy niezaleznej, pochwaty od lideréw oraz ruchomy czas pracy. Finansowe czyn-
niki motywacyjne sa poki co najwazniejsze z punktu widzenia polskich pracowni-
kéw. Podczas wdrazania strategii CRM nalezy zatem zaprojektowaé taki system
wynagradzania, ktory motywowalby pracownikow do jej realizacji (w szczegolno-
$ci do zachowywania prokonsumenckiej postawy wobec klientow oraz dzielenia sig
wiedza o nich ze wspotpracownikami). W tym celu ze wzgledu na to, Ze potrzeby
1 oczekiwania pracownikow sa rozne, nalezy je w pierwszej kolejnosci zidentyfi-
kowac¢, a nastgpnie opracowac¢ zindywidualizowane zestawy technik motywacji.

14 . o . . .
D. Lewicka, S. Stoma, Roznice kulturowe w zakresie motywowania — na podstawie ana-

lizy motywatorow w dwoch firmach: dunskiej i polskiej, w: M. Juchnowicz, op.cit.
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System wynagradzania to jednak nie jedyne skuteczne narzedzie ZZL kory-
gowania kultury organizacyjnej. Kultur¢ mozna ksztaltowac rowniez poprzez pro-
wadzenie szkolen, polityke oceniania pracownikow, outplacement czy tez system
rekrutacji (tabela 2). Wszystkie te rozwiazania powinny tworzy¢ spojng strategie
Z71, bedaca integralnym elementem strategii CRM.

Omawiajac zalezno$ci pomigdzy kultura organizacyjna a zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi nalezy zaznaczy¢, ze zachodzi pomigdzy nimi sprzgzenie zwrotne.
Z jednej strony stosowanie konkretnych rozwigzan w motywowaniu, ocenianiu czy
rekrutacji pracownikow wptywa na utrwalanie si¢ norm, wartosci i wzorcow two-
rzacych dana kultur¢ w organizacji, z drugiej za$ jednak — przyjeta polityka perso-
nalna wynika z istniejacej w firmie kultur organizacyjnej .

5. Pozostale czynniki wplywajace na kulture¢ organizacyjna

Na ksztatt kultury organizacyjnej kierownictwo firmy moze wptywacé nie tylko
poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi. Skuteczne w tym zakresie sa rowniez for-
my pracy kierowniczej oraz rozwigzania organizacyjne (tabela 2).

Drugim co do sily wptywu, po systemie motywowania, czynnikiem kulturo-
tworczym jest styl kierowania. Kierownik moze ksztattowa¢ pozadane zachowania
pracownikow poprzez jasne zdefiniowanie i stosowanie kryteriow'®:

— rozmieszczania nagrod i statusu,

— rekrutacji i selekcji pracownikow oraz awansu i degradacji,

— planowania i kontroli proceséw pracy oraz jej rezultatow informujacych
podwtladnych, jakie zachowania w organizacji sa nagradzane, a jakie kara-
ne. Jednak skuteczno$¢ kierownika w tym zakresie zalezy od jego cech
przywodczych i autorytetu.

Sposrod rozwiazan organizacyjnych najskuteczniejszymi czynnikami kulturo-
tworczymi natomiast okazuja si¢ by¢ zarzadcza partycypacja pracownicza oraz
wiezi komunikacyjne. Partycypacja pracownicza oznacza dopuszczanie pracowni-
kéw do wspotudziatu w procesach podejmowania decyzji'’. Wysoki jej poziom
sprzyja rozwojowi takich cech kultury, jak zaufanie, wspotpraca, tolerancyjno$¢ czy
kreatywno$¢'®. Z kolei komunikacja sprawia, ze pracownicy rozumieja cel i sens
wykonywanych przez siebie dzialan i w wigkszym stopniu akceptuja shuzace ich

S Oczki, Mozliwosci wykorzystania narzedzi ZZL do ksztattowania optymalnej kultury

organizacyjnej w zmieniajqcym sie otoczeniu przedsiebiorstw w Polsce, w: M. Juchnowicz, op.cit.

' c. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2006.

7. Piwowarczyk, Partycypacja pracownicza i jej klasyfikacja, Zeszyty Naukowe Akade-

mii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006.

BoM Gableta, A. Cierniak-Emerych, K. Piwowar-Sulej, Kultura organizacyjna podstawq

formowania partycypacji pracowniczej w organizacjach, w: M. Juchnowicz, op.cit.
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realizacji normy i warto$ci. Tym samym komunikacja wptywa na postawy i zacho-
wania czlonkéw organizacji'’.

Podobnie jak w przypadku zalezno$ci pomigdzy ZZL a kultura organizacyjna
z jednej strony poszczegdlne rozwigzania organizacyjne i formy pracy kierowniczej
wplywaja na postawy i zachowania pracownikow, z drugiej zas wynikaja z przyje-
tych w organizacji norm i wartosci.

Podsumowanie

Jak widaé, istnieje wiele narz¢dzi umozliwiajacych ksztaltowanie kultury
organizacyjnej, a tym samym wplywania na postawy i zachowania pracownikow.
Jednak dopiero zintegrowany zestaw tych narz¢dzi, podporzadkowany wspdélnemu
celowi, jakim jest uksztaltowanie kultury sprzyjajacej wdrazaniu i realizacji CRM,
zapewni w tym zakresie sukces.

Skoro wiadomo, ze istnieja mozliwosci ksztattowania kultury, to nalezy zadaé
kolejne pytanie: jakie wlasciwosci kultury podnosza skuteczno$é strategii CRM?
Proba odpowiedzi na to pytanie bedzie przedmiotem dalszych badan.
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MANAGING ORGANIZATIONAL CULTURE FOR EFFECTIVE CUSTOMER

RELATIONSHIP MANAGENT

Summary

CRM is a business strategy focused on building long term, profitable relationships

with customers. Implementation of CRM is able to give the company a lot of benefits,
such as higher customer loyalty and lower marketing and distribution costs. However,
the risk of CRM project failure is high. It is demonstrated in numerous studies that the
success of a CRM implementation is primarily depend on the company culture. The aim
of this article is to indicate tools that enable optimization of organizational culture for
effective CRM.
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