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Streszczenie

Kazda organizacja ustugowa, aby trwaé na rynku musi zwraca¢ uwagg na stan swojego kapi-
talu partnerskiego (aktywow partnerskich), a w tym w szczegdlnoséci klienckiego. W artykule
zawarto refleksje na temat wartosci procesu budowania, podtrzymywania i wzbogacania przez
organizacj¢ ustugowsg jej relacji z klientami dokonane z perspektywy poznawczej — gromadzenia,
upowszechniania 1 wykorzystania wiedzy o klientach i ich $rodowisku. Szczegdlnego znaczenia
nabiera sprawa $rodowiska 1 szeroko pojmowanej dbalosci o nie, umiej¢tnego polaczenia orienta-
¢ji na ochrong wartosci srodowiskowych ze zdolnoscia zapewnienia organizacji wysokiej efek-
tywnosci ekonomicznej. Artykul ma charakter teoretyczny, wykorzystano w nim dane ze zrodet
wtornych, wzbogacone autorskimi uwagami i propozycjami rozstrzygnigc.

Slowa kluczowe: kapital kliencki (aktywa), relacje, partnerstwo, wiedza, kultura poznawcza

Wprowadzenie

Sil¢ kazdej organizacji stanowia jej zwiazki z podmiotami tworzacymi ob-
szar (uniwersum) jej aktywnosci. Im sa silniejsze 1 wszechstronnigjsze, tym
lepiej dla organizacji. Nawigzywanie, podtrzymywanie 1 wzmacnianie takich
relacji nalezy do obszaru dzialalnosci organizacji zwanego zarzadzaniem rela-
cjami badz budowaniem zasoboéw partnerskich. Wage tych zwiazkow trudno
przeceni¢, gdyz stanowia one o ,,by¢ albo nie by¢” kazdej organizacji gospodar-
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czej, nawet takiej dzialajace] w korzystnym dla siebie srodowisku (pozycja
dominujaca, monopolistyczna). Inacze] przedstawia si¢ sprawa z organizacjami
administracyjnymi, jednak ze wzgledu na ich niewielki udzial w zbiorze
wszystkich organizacji w Polsce 1 w innych krajach, pominigto je w rozwaza-
niach, koncentrujac si¢ na organizacjach gospodarczych, gdyz te dominuja
w kazdym zaawansowanym cywilizacyjnie kraju. Wsrdéd nich zas przewage
liczebna, a takze z racji udzialu w gospodarce, maja podmioty funkcjonujace
w sektorze uslug, zazwyczaj niewicelkie 1 dzialajace w bardzo konkurencyjnym
srodowisku innych podobnych sobie organizacji, gdzie kwestia wypracowania
korzystnych zwiazkow ma szczegdlne znaczenie.

Kapital kliencki (zasoby klienckie) organizacji uslugowej

Wszystkie organizacje albo same tworzg okreslone zwiazki, albo tez wspol-
uczestnicza w ich kreowaniu. Owe zwiazki (relacje) moga by¢ wewnetrzne
(wewnatrzorganizacyjne) 1 zewngtrzne. Nie lekcewazac znaczenia tych pierw-
szych, zdecydowanie wazniejsze sq wlasnie te¢ zewngtrzne, czyli z innymi pod-
miotami.

Kwestia relacji 1 ich znaczenia w dzialalnosci organizacji gospodarczej,
w tym szczegolnie organizacji ustugowej, jest o tyle cickawa, ze nie jest wolna
od pewnych niescistosci. Gdy bowiem w marketingu w latach 80. ubieglego
stulecia zaczgto odkrywac znaczenie relacji, zwrocono si¢ szczegdlnie ku sekto-
rowi uslug. To w nim relacje mialy nabiera¢ szczegdlnego znaczenia. Idea ta nie
jest pozbawiona pewnej dozy stusznosci. Usilowano jednoczesnie (co nie jest
prawda) wykaza¢ szczegodlng role powiazan miedzy podmiotami rynkowymi
jako znak obecnych (dwczesnych) czasow. Sa one dzi§ bardziej wszechstronne,
ale ni¢c nabraly znaczenia dopiero w ostatnich latach (dziesiecioleciach). Zwiaz-
ki producenta z dostawcami badz klientami, zwlaszcza instytucjonalnymi, byly
bardzo silne juz cale dziesicciolecia przedtem®.

Swiadomo$¢ wartosei silnych zwiazkow z partnerami w biznesie byla po-
wszechna juz dawno (mozna przypomnie¢ choéby zwiazki dawnych, $rednio-
wiecznych, a nawet starozytnych rzemieslnikéw z ich klientami), nie jest wige
odkryciem ostatnich dziesigcioleci, Jednak w nauce dochodzi niejednokrotnie
do ponownego ,.odkrycia Ameryki”. Z drugiej strony nalezy doceni¢ podniesie-
nie znaczenia budowy relacji zewngtrznych w dzialalnosci gospodarczej doko-

? Dla zilustrowania tego faktu moze poshuzy¢ choéby, jako jeden z bardzo wielu, przyktad
zwigzku dawnej stoczni Harland & Wolf w Belfascie, znanej m.in. ze zbudowania stynnego
Titanica z towarzystwem zeglugowym White Star Line, wlascicielem statku. Za: D.A. Butler,
Niezatapialny. Petna historia RMS Titanic, Wyd. Magnum, Warszawa 1998, s. 18, 20.
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nane niecomal trzy dekady temu przez badaczy wlasnie uslug (cho¢ z pewnymi
wyjatkami), ze szczegdlnym uwzglednieniem aktywnosci marketingowej. Na-
wet, jesli zaproponowali co$, co juz przedtem istnialo, to ich propozycja miala
inny charakter, gdyz odnosila si¢ do innych czaséw i odmiennych organizacji.
Sposrdd réznego rodzaju zasobdw, jakimi dysponuje organizacja, szczegolne
znaczenie maja zasoby klienckie (kapital kliencki) stanowiace wazny czynnik
sukcesu organizacji oraz jej jedyne zrodlo energii’. Wobec ich znaczenia szcze-
g6lnej wagi nabiera kultura rozwijania zwiazkéw z juz pozyskanymi klientami,
bez zaniedbywania dziatan stuzacych pozyskaniu nowych. Kwestia znaczenia
owych zwigzkéw stanowi przedmiot zainteresowania specjalistow od zarzadza-
nia co najmni¢j od konca lat 80. ubieglego stulecia, a inicjatorami byli badacze
zajmujacy si¢ marketingiem w organizacjach uslugowych®. Fakt wystgpowania
zaawansowanych relacji w dawnych czasach nie deprecjonuje ich badania przez
wspolczesna naukg i wyprowadzania z badan przydatnych zalecen dla obecnej
praktyki gospodarczej. Owe dawne zwiazki dotyczyly glownie sektora B2B,
podczas gdy dzi$ podnosi si¢ wagg klientow indywidualnych (sektor B2C),
z racji wartosci dokonywanych przez nich zakupow 1 ich znaczenia w gospo-
darkach krajow rozwinigtych. W krajach zaawansowanych gospodarczo ow
sektor tworza glownie organizacje uslugowe. Im zamoznigjsze spoleczenstwo,
tym czgscie] jego obywatele korzystaja z zewngtrznych uslugodawcow zastepu-
jacych samoobstuge typowa dla spolecznosci ubozszych. Stad waga wlasnie
sektora uslug 1 organizacji uslugowych oraz realizowanego w nich marketingu.

Znaczenie klientow organizacji uslugowych przeklada si¢ na wagg relacji
sprzyjajacych przyjeciu przez nich postawy wiemosci wzgledem organizacji.
W przypadku wickszosci organizacji ustugowych jest to tym bardziej mozliwe
1 istotne, ze ich produkty nabywane sg przez klientow czesto w zamoznych kra-
jach. Nie chodzi tu tylko o takie uslugi, jak fryzjerskie czy kosmetyczne, z kto-
rych czgsto korzystaja nawet mieszkancy niezamoznych krajow, ale réwniez
o takie, na ktore zapotrzebowanie w ciagu zycia przecigtnego czlowicka jest
stosunkowo rzadkie, jak choc¢by usluga dealera samochodowego (gdyby ograni-
czy¢ si¢ do samej sprzedazy samochodu). W zamoznych krajach ludzie z klas
sredniej 1 wyzszej wymieniaja samochody na nowe co kilka lat, co daje nawet
kilkanascie transakcji w ciagu zycia przecigtnego czlowicka, a to czyni kwestig
utrzymania zwiazkoéw z nim bardzo wazna.

3 M. Bialasiewicz, Nauki o organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 474.
4 K. Rogozinski, Nowy marketing ushig, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan 1998, s. 37-41.
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Sytuacja organizacji ustugowych zdaje si¢ rozni¢ pod tym wzglgdem od
przedsigbiorstw produkcyjnych, ktérym z racji coraz wickszego upodabniania
si¢ do siebie oferowanych przez nie produktow, coraz trudniej o utrzymanie
lojalnosci klientéw (problem zmiany marki). Organizacje uslugowe maja tu
wigce] do zyskania z powodu ich wigkszego zréznicowania 1 wyrozniania sig
pewnymi kompetencjami skladajacymi si¢ na ich wizerunek. Stwarza to dodat-
kowe mozliwosci w zakresie tworzenia trwalego kapitalu klienckiego. Zarza-
dzanie kapitalem klienckim wymaga sprawnego i skutecznego systemu infor-
macji’. Ten za$ jest wtedy skuteczny, gdy ufundowany zostal na zaawansowa-
nej kulturze poznawczej organizacji. Nabiera to szczegolnego znaczenia w ta-
kiej organizacji, ktéra w swoim dzialaniu uwzglednia interesy wielu podmiotow
1 Srodowisk, czyli organizacji odpowiedzialnej spolecznie nie tylko deklaratyw-
nie.

Srodowisko a organizacja uslugowa

Kazda organizacja funkcjonuje w jakims srodowisku, ktore moze by¢ roézne.
O ile makrosrodowisko (makrootoczenie) typowej organizacji uslugowej,
zwlaszcza przedsiebiorstwa uslugowego, nie wydaje si¢ r6zni¢ od otoczenia
innych, nieuslugowych podmiotéw, o tyle mikrootoczenie ma zdecydowanie
bardziej zindywidualizowany charakter. Z racji konstytuujacych je podmiotow
bardziej adekwatna jest nazwa ,konkurencyjne otoczenie organizacji™. Nie
chodzi tu tyle o rodzaje tych podmiotow, co o silg ich wzajemnych oddzialy-
wan. Szczegolnego znaczenia nabieraja zwiazki z nabywcami, co wynika
z kilku powodow tj.:

— wielkosci organizacji ustugowych

— liczebnosci tych organizacji

— zmiennosci popytu na , produkty” oferowane przez organizacje (przed-

sigbiorstwa) uslugowe.

Organizacje ustugowe sa w przewazajacej mierze niewielkie. Zdecydowana
wigkszos¢ to mikro i male podmioty, a wielkos¢ ma wplyw na silg¢ oddzialywa-
nia na inne organizacje. Stawia je to w trudnym polozeniu. Organizacji uslugo-
wych majacych podobna ofertg jest wzglednie duzo nawet na niewielkim obsza-
rze, co czyni konkurencje bardzo ucigzliwa. Spowodowane jest to niskim kosz-
tem wejscia na rynek w porownaniu z sytuacja przedsigbiorstw produkcyjnych.

3> M. Biatasiewicz, Nauki o organizacji..., s. 255.
¢ G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
2009, s. 23-24.
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Zwickszanie si¢ liczby organizacji (przedsigbiorstw) uslugowych nie sta-
nowiloby az takiego utrudnienia dla tych juz dzialajacych, gdyby nie problem
popytu na ustugi (produkty uslugowe). W krajach niezamoznych, do jakich
wciaz nalezy Polska, wydatki na wigkszos$¢ uslug nie zajmuja wysokiej pozycji
w hierarchii wydatkéw przecigtnego gospodarstwa domowego. Sa one przy tym
bardzo wrazliwe na spadek dochodow. Problem ten dotyczy kazdego przedsie-
biorstwa, jednak w kraju takim jak Polska, te sposrdd podmiotéw ustugowych,
ktore swiadcza uslugi o stosunkowo niskiej waznosci sa w trudnym polozeniu,
zmuszone rywalizowaé z coraz wigksza liczbg konkurentéw 1 uwzgledniac
mozliwy spadek wydatkow klientéw. Przeklada si¢ to na trudno przewidywalna
zmienno$¢ warunkoéw funkcjonowania takich organizacji.

Nie bez znaczenia pozostaja tez kwestie ochrony srodowiska, w ktdérym
dzialaja organizacje uslugowe. Cho¢ prawda jest, ze uslugi zazwyczaj mniej
truja niz zwlaszcza tradycyjny przemysl, chocby z powodu wiclkosci samych
organizacji, ale nie jest juz prawda, ze sa obojgtne dla srodowiska. Wszystkie
bez wyjatku podmioty uslugowe musza wykorzystywac choéby energi¢ elek-
tryczna, w Polsce wytwarzang glownie z wegla, ktory trzeba wydoby¢, co tez
jest energochlonne. Kto§ moze podnies¢ argument, ze w pordéwnaniu z przemy-
stem, a nawet szkodliwymi dla srodowiska ustugami transportowymi, pozostale
z reguly niewielkie organizacje uslugowe konsumuja niewiele energii. Jest to
poglad sluszny, lecz nie moze sklania¢ do wniosku, ze nalezy ten problem baga-
telizowag, 1 to przynajmniej z dwoch powoddéw. Pierwszym jest wspomniany
juz wzrost liczebnosci tych organizacji, a tym samym ich potrzeb energetycz-
nych. W krajach rozwinigtych, zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych, organiza-
cje ustlugowe staly si¢ liczebnie dominujace juz w polowie dwudziestego wicku,
co sklonito w poczatkach lat 70. badaczy do ogloszenia poczatku powszechnej
epoki ustlugowej’. Zaczely one dominowaé nie tylko liczebnie. W ostatnich
trzech dekadach doszlo do ogromnego wzrostu wielkosci niektorych podmio-
tow sektora finansowego (glownie bankdw, ale 1 towarzystw ubezpieczenio-
wych 1 funduszy inwestycyjnych), co sprawilo, ze maja one obecnie ogromny
wplyw na cala gospodarke $wiatowa’.

Wymienione wczesniej czynniki, nie jedyne zreszta, ksztaltuja srodowisko
funkcjonowania typowej organizacji ustugowej. Wystepuja réznice lokalne

" Badaczem tym byl D. Bell, autor znanej ksiazki wydanej w 1973 roku ,,7he coming of post-
industrial society” (Nadejscie spoleczenstwa postindustrialnego). Za: 7. Bauman, Socjalizm.
Utopia w dziataniu, Wyd. Krytyki Politycznej, Warszawa 2010, s. 147.

81,. Dowbor, Wielkie korporacje koncentrujq wladze, w: ,Le Monde diplomatique” 2012, nr 7
(77), 5. 14-17.
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(kraj, obszar geograficzny kraju, specyfika rynku), maja one jednak charakter
modyfikujacy zaledwie sil¢ dzialania wspolnych czynnikow. W warunkach
spowolnione] aktywnosci gospodarczej, niewiclka zazwyczaj organizacja ustu-
gowa, zostaje postawiona w trudnym polozeniu, szczegolnie ta, ktorej oferta
obejmuje ushugi, ktore nie sa niezbgdne. Z taka sytuacja mamy do czynienia
obecnie. Spowolnienie moze nabra¢ cech trwalosci 1 stac si¢ signum femporis
dzisiejszego kapitalizmu. Duze, a szczegolnie wielkie, organizacje sa w takich
warunkach w lepszym polozeniu. Moga si¢ wciaz jeszcze odchudzi¢, a nie bez
znaczenia jest takze sila ich wplywu na sferg gospodarcza i1 polityczna, czego
najbardziej widomym przykladem sa wspomniane wielkie instytucje finansowe.
Sposroéd mniejszych podmiotow ustlugowych, nieco lepsze perspektywy rysuja
si¢ przed tymi, ktore spelniaja rézne zadania spoleczne (ustugowe przedsigbior-
stwa komunalne), nie napotykajac na konkurencj¢. Nie sa to jednak instytucje
rzeczywiscie funkcjonujace w srodowisku kapitalistycznym, jesli za konstytu-
tywna ceche kapitalizmu przyjmuje si¢ konkurencj¢’. Z racji ich stosunkowo
niewiclkiej liczebnosci 1 wspomnianej specyfiki, nie nalezy ich traktowaé jako
typowych, a tym samym stanowiacych przedmiot niniejszych rozwazan.

W takich warunkach wzrasta wartos¢ dziatan umozliwiajacych wzmocnie-
nie pozycji organizacji lub tylko znaczace spowolnienie tempa spadku tej pozy-
¢ji (chocby w warunkach recesji). Dzialania te mozna nazwa¢ wspdlnym termi-
nem relacyjno$¢”. Nalezy ja rozumie¢ jako proces budowania i wzmacniania
zwiazkow z wybranymi podmiotami tworzacymi srodowisko dzialania organi-
zacji. Podejmujac si¢ zadania wzmacniania owych zwiazkow, gdyz o wzmac-
nianie gléwnie chodzi, a nie o budowanie ich od podstaw (t¢ bowiem organiza-
cja dlugo funkcjonujaca nawigzala, jedynic nowa dopiero je inicjuje), nalezy
mie¢ na wzglgdzie, oprocz aspektu finansowego, takze srodowiskowy. Kwestie
te zostang rozwinigte ponizej, teraz jednak nalezy poswigci¢ im krotka uwagg.
Aspekt finansowy to nic innego jak swiadomos¢ kosztow relacji z partnerami,
w tym zwlaszcza z klientami, 1 to relacji dlugoterminowych (bo o takie chodzi) ,
a zarazem swiadomo$¢ mozliwosci organizacji w tym wzglgdzie. Problem sro-
dowiskowy zawiera si¢ w terminie ,,organizacja odpowiedzialna spolecznie”, co
nickiedy niepoprawnie redukuje si¢ do organizacji odpowiedzialnej za srodowi-
sko naturalne, czyli organizacji, ktora efektywnie dziala nie zawlaszczajac przy
tym 1 ni¢ eksploatujac nadmiernie owego srodowiska (zréwnowazony rozwdj).
Nie negujac wartosci przyrody stanowigce] naturalne srodowisko czlowicka,

°G.D. Chryssides, J.H. Kaler, Wstep do etyki biznesu, PWN, Warszawa 1997, s. 153.
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nalezy zdawac sobie sprawe, ze dbalos¢ o srodowisko to sprawa o wiele szer-
sza. Punktem wyjscia jest $wiadomo$¢ podstawowych kwestii, takze tej poru-
szongj powyzej. Aby rozumnie podjac jakies dzialanie trzeba wiedzie¢, czym
ono jest, czego wymaga, jakie sa jego konsekwencje, jak si¢ ma do kontekstu,
w ktorym si¢ sytuuje. Wszystko to nalezy do poznawczego aspektu dzialalno-
$ci, zwykle przypisywanemu analitycznemu podetapowi planowania dzialan'.
Bez wzgledu na formalne usytuowanie tego procesu ma on nicbagatelne zna-
czenie dla skutkéw podejmowanych dzialan. Sprawa wiedzy zarzadzajacego
organizacja ustugowa i1 pozostalych pracownikdéw bywa niejednokrotnie jednak
niedoceniana albo traktowana jako oczywista, zwlaszcza obecnie, gdy coraz
czgscig] pracujacy w takiej organizacji ludzie, nawet na podrzgdnych stanowi-
skach, maja akademickie przygotowanie.

Wiedza w procesie zarzgdzania relacjami z klientem

Zainicjowane wczesnigj rozwazania na temat wartosci wiedzy w zarzadza-
niu relacjami z klientem, czyli i budowaniu kapitalu partnerskiego, wymagaja
uzupelnienia i poglgbienia. Poczynione ponizej uwagi dotycza rozwijania relacji
ze wszystkimi partnerami, ze szczegdlnym jednak uwzglgdnieniem partneréw—
klientow. Bez klientoéw organizacja nic moze istnie¢. Inne podmioty, cho¢ ich
rola jest takze istotna, nic maja takiego znaczenia jak klienci. Moze ona nie
mie¢ dostawcow, o ktorych musi si¢ wyjatkowo troszczy¢ (gdy jest ich duzo, to
oni zabiegaja o wzgledy odbiorcy), moze nie mie¢ konkurentow, ale zawsze ma
jakichs klientow. Zwiazki z klientami sa zatem kluczowe dla jej istnienia, bez
zaniedbywania jednak posiadanych zasobow czasu, kompetencji 1 $rodkoéw
materialnych, relacji z innymi partnerami.

Kapital kliencki, bo to on jest ostatecznie budowany przez rozwoj relacji
z klientami, stanowi coraz czgsciej decydujacy skladnik aktywdw organizacji
ustugowej. Dzieje si¢ tak m.in. dlatego, ze pozostale rodzaje kapitalu (z wyla-
czeniem kapitatu intelektualnego zorientowanego na rozwdj kapitatu klienckie-
g0) traci na wzglgdnym znaczeniu. Wyposazenie techniczne organizacji ushu-
gowych jest coraz bardziej podobne, takze dostep do kapitalu finansowego nie
stanowi cechy wyrozniajacej. Liczy si¢ za to kapital partnerski, w tym zwlasz-
cza ten kliencki, oraz potencjat (kapital) intelektualny organizacji uslugowej,
w tym zwlaszcza obszarze, ktory decyduje o rozwoju kapitalu klienckiego.
Kwestia ta nalezy do sfery zarzadzania wiedza w organizacji, ktére ma znacza-
cy dorobek. Niemniej jednak 1 tu mozna zauwazy¢ pewne braki. Gléwny argu-

10 G, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna..., s. 11-12.
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ment przeciw osiagnigciom zarzadzania wiedza w organizacjach w odniesieniu
do tych ustugowych dotyczy zakresu stosowalnosci ustalen badawczych. Rosz-
czg one sobie pretensje do uniwersalnosci, a wige mozliwosci wykorzystania
w kazdym miejscu, czasie i w kazdej organizacji, bez wzgledu na jej wielkosc
1 uwarunkowania rynkowe, podczas gdy tak naprawdg sprawdzaja si¢ najlepiej
(cho¢ wecale nie doskonale) w funkcjonowaniu tych najwigkszych podmiotow,
1 to najlepiej w produkcji materialne;j.

Tymczasem uslugi nie tylko, ze sa odmienne od wytwarzania przedmiotow
materialnych (co zreszta niektorzy badacze poddaja w watpliwosé), to jeszcze
sa domena niewielkich organizacji — mikro, malych, rzadko $rednich 1 wyjat-
kowo wrgcz tych duzych. Ma to wplyw na kulture poznawcza takich organizacji
stanowiaca fundament innowacyjnego zarzadzania nimi, czyli i zarzadzania
relacjami z partnerami, w tym zwlaszcza z klientami. Zwykla adaptacja osia-
gni¢¢ dokonanych w ogodlnej teorii zarzadzania wiedza w organizacji do wymo-
goéw typowej organizacji ustugowej, dzialajacej w takim kraju jak Polska (co tez
ma znaczenie) moze okazaé si¢ tu niewystarczajaca. Potrzebne moze okazac sig
odmienne podejscie uwzgledniajace ograniczenia w zakresie potencjalu (kapita-
lu) ludzkiego takich organizacji 1 skutkow tego dla pozadanej kultury relacyjne;j.

Wspolczesne gospodarki podlegaja szybkim zmianom, lecz nie jednakowo
we wszystkich obszarach. Najszybsze sa w sferze wyposazenia technicznego,
takze organizacji ustugowych. Nie ma natomiast postepu, a jest wrgcz regres,
w sferze stosunkow produkeji, czy to w samych organizacjach czy migdzy nimi.
Chodzi tu o wszelkie dzialania deregulacyjne korzystne wylacznie dla niewiel-
kiej grupy, jaka stanowia wlasciciele kapitalu. Wywiera to takze wplyw na sferg
poznawcza. Dochodzi bowiem do przyspieszenia wzrostu komplikacji relacji
(ich samych i relacji migdzy nimi), a w konsekwencji do wzrostu potrzeb in-
formacyjnych.

Wiedza, ktora raz zdobyta wystarczala niegdy$ na lata, dzis najwyzej star-
cza na miesiace, co stawia w szczegodlnie trudnej sytuacji typowe, a wigc nie-
wielkie, organizacje uslugowe nie majace zazwyczaj srodkow na zakup wiedzy
od zewngtrznych jej dostawcow 1 zmuszone samodzielnie ja zdobywac, co sta-
nowi dla nich powazny problem. W rezultacie dziataniom poznawczym takich
podmiotow brakuje konsekwencji, sg realizowane doraznie 1 niezgodnie z pod-
recznikowymi zaleceniami, tak naprawdeg stworzonymi nie dla takich organiza-
cji. Wymienione powyZzej ograniczenia muszg zosta¢ wyeliminowane, jesli or-
ganizacja chce si¢ rozwija¢, co wiaze si¢ ze stalym wprowadzaniem innowagcji.
Orientacja na innowacje, cho¢ wydaje si¢ oczywista, nie trafila niestety w Pol-
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sce na podatny grunt, co skutkuje niska intensywnos$cia ich wprowadzania
w naszym kraju. Wplyw na to maja nie tylko ograniczenia zewngtrzne i zaszlo-
sci historyczne, lecz rowniez postawa ludzi zarzadzajacych gospodarkga. Trzeba
dysponowaé potrzebng wiedza, ale trzeba jg tez tworczo wykorzystywaé oraz
rozwija¢. Mozna przeciez cos wiedzie¢, ale nie czyni¢ z tej wiedzy Zadnego
uzytku. Taka postawa nie jest wyjatkiem. Mozna narzeka¢ na wiedzg¢ 1 umiejet-
nosci absolwentow wspoélczesnych polskich szkél, takze tych wyzszych, ale
trudno zaprzeczy¢, ze przecigtne kompetencje absolwentdéw dzisiejszych pol-
skich uczelni sa nizsze niz kompetencje absolwentow dawnych szkét srednich
(poroéwnanie to ma sens o tyle, ze dzi$ absolwenci szkol wyzszych czgsto wy-
konuja pracg dawniej zarezerwowang dla konczacych szkoly srednie). Osoby te
weszly juz w swiat biznesu, co wcale nie spowodowalo wzrostu innowacyjnosci
polskiej gospodarki w pordéwnaniu z liderami w tym obszarze. Okazuje si¢, ze
oprécz wiedzy, niezbg¢dne s takze inne cechy, wlasciwe innowacyjnym liderom
organizacji, a takich lideréw w zadnej populacji nie jest duzo. Nie umniejszajac
znaczenia pewnych cech charakterologicznych, podstawg dzialan innowacyj-
nych, takze w obszarze relacji z otoczeniem, stanowi wiedza czlonkéw organi-
zacji. Gdy jej brakuje, nie sposob podejmowaé spojne i celowe dzialania.

W ushlugach dochodzi do wykorzystywania badz co najwyzej wspoluczest-
niczenia w wytwarzaniu przedmiotéw materialnych, a nie ich samodzielnego
wytwarzania, dlatego wiedza sluzaca innowacjom musi dotyczy¢ przede
wszystkim tego, co ma wplyw na wyrdznianie si¢ sposrdéd konkurentow wla-
sciwie uksztaltowanym polem relacji z podmiotami konstytuujacymi otoczenie,
bez zaniedbywania relacji wewngtrznych (decydujacych o jakosci ustugi 1 stop-
niu wykorzystania zasobow). To w tej sferze mozliwe jest zbudowanie podstaw
przewagi, a nie jak to czgsto ma miejsce w przedsigbiorstwach produkcyjnych,
poprzez jakos¢ techniczng wytwarzanych produktéw. Organizacja uslugowa
bowiem rzadko wyrdznia si¢ technologicznie przez dluzszy czas. Tymczasem
poszukiwanie przez organizacje uslugowe szans na uzyskanie przewagi dzigki
relacjom z partnerami napotyka na trudnosci. Powodem jest ich zwykle skrom-
ny potencjal ludzki, dodatkowo przytloczony rutynowymi obowigzkami,
a przez to niezdolny do efektywnego pozyskiwania, upowszechniania i wyko-
rzystywania wiedzy, pomimo ze skladaja si¢ na niego coraz czg¢sciej osoby ma-
jace za soba odbyte wyzsze studia. Nawet, jesli jako absolwenci nie sa oni jesz-
cze w peli przygotowani do stworzenia w ich organizacji pozadanej kultury
poznawczej, to po pewnym czasie powinni by¢ juz do tego zdolni. To, Ze czgsto
tak si¢ nie dzieje spowodowane jest nie tylko wysoce konkurencyjnym srodo-
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wiskiem (co obciaza nieliczny personel wicloma pracochlonnymi zadaniami)
1 wielkoscia samych organizacji, lecz w pewnej mierze sama organizacja pracy
wynikajaca z przyjetej hierarchii czynnosci, w ktorej te nalezace do obszaru
wzbogacania wiedzy nie znajduja nalezytego uznania. Tymczasem to wlasnie
w organizacji ushugowej mozliwe jest ukierunkowanie personelu na budowanie
zwiazkow z otoczeniem i rozwijanie wiedzy stuzacej temu celowi, gdyz sklada
si¢ on przewaznie z pracownikow pierwszego kontaktu. Osoby te nie tylko
wchodza w kontakt w czasie poszczegdlnych etapow swiadczenia ustugi (faza
przedsprzedazowa, sprzedazowa i posprzedazowa) 1 wykonuja przydziclone
tym etapom czynnosci, ale mogg takze, korzystajac z okazji, wspoluczestniczy¢
w zdobywaniu wiedzy''. Nalezy jednak stworzyé w tym celu odpowiednie wa-
runki, o ile to mozliwe takie, by rozwijanie wiedzy bylo bardziej wszechstronne
1 mialo zwigzek z budowaniem kapitatlu klienckiego.

Powiekszanie kapitalu klienckiego poprzez rozwijanie kultury poznawczej
organizacji uslugowej zorientowanej prosrodowiskowo

Jak juz wczeséniej wspomniano, uslugi w potocznej opinii rzadziej kojarza
si¢ z negatywnym wplywem na srodowisko niz przemysl, zwlaszcza ten trady-
cyjny. Tymczasem mamy przeciez do czynienia z réznymi ushugami, takze
1 takimi, ktorych wplyw na §rodowisko jest nie mniej powazny niz oddzialywa-
nie najbardziej niebezpiecznych pod tym wzgledem rodzajow przemyshu. Za
przyklad moga postuzy¢ uslugi transportowe, weiaz w decydujacej mierze za-
lezne od procesu spalania pochodnych ropy naftowej. Nawet jednak te ustugi,
ktorych zwiazek z problemem ochrony srodowiska wydaje si¢ malo istotny nie
sa niewinne. W procesie swiadczenia kazdej ustugi mamy do czynienia z wyko-
rzystywaniem energii, ktéra musi zosta¢ wytworzona, zwykle ze szkoda dla
srodowiska. O ile np. w Norwegii, gdzie zdecydowana wigkszos$¢ energii elek-
tryczne] wytwarzana jest przez elektrownie wodne, nie musi to by¢ istotny pro-
blem, o tyle w Polsce, w ktorej okolo 80% energii elektrycznej dostarczaja elek-
trownie termiczne, sytuacja jest inna. Konsumowanie energii przez organizacje
ustugowe ma miejsce nie tylko w procesie swiadczenia samej ustugi. Uslugi
wymagaja przeciez wyposazenia technicznego, ktore trzeba wytworzy¢, do
czego potrzebna jest energia. Uwaga poczyniona w sprawie konsumpcji energii
dotyczy takze 1 emisji szkodliwych substancji. Przeci¢tna organizacja uslugowa
(zwlaszcza przedsigbiorstwo ustugowe) moze emitowac ich wzglednie niewiele,
ale korzysta z licznych urzadzen, ktérych wyprodukowanie pociaga za soba

UK. Rogozinski, Nowy marketing..., s. 94-96.
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nickorzystne skutki dla srodowiska. Zatem dzialalnos¢ uslugowa jest ze wszech
miar nicoboj¢tna dla srodowiska, to za$ oznacza, ze na tym obszarze mozna
(i nalezy) dokona¢ korzystnych zmian.

Poszczegdlne organizacje (a zwlaszcza przedsigbiorstwa) uslugowe roznie
sobie radza z problemem ucigzliwosci dla srodowiska, jednak ninigjsze rozwa-
zania koncentruja si¢ przede wszystkim na sytuacji typowych, a wigc wzglednie
niewiclkich podmiotéw uslugowych. Dzialaja one w warunkach ustroju kapita-
listycznego (z ograniczonymi wyjatkami), charakteryzujacego si¢ okreslonymi
wyroznikami. Do decydujacych naleza motyw zysku i wzrostu (akumulacji)
kapitatu. Stuzy temu takze, a czgsto przede wszystkim, powigkszanie kapitalu
partnerskiego, w tym w szczegdlnosci kapitalu klienckiego. Kapital powstaje
z zysku, dlatego w dzialalno$ci kazdego przedsigbiorstwa szczegdlnego znacze-
nia nabieraja wszelkie koszty, takze te spowodowane wydatkami na zmniegjsze-
nie uciazliwosci dla srodowiska dzialalno$ci organizacji. Wydatki zawsze pono-
si si¢ niechetnie, starajac si¢ zwigksza¢ kapital organizacji uslugowej (a tym
samym jej wartos¢) przez wydatki nickoniecznie lokowane w obszarze szeroko
zdefiniowanej ochrony srodowiska, ale tam, gdzie jest to dla organizacji najko-
rzystnigjsze (w przekonaniu zarzadzajacych nia menedzerdéw), czego przykla-
dem jest przenoszenie produkeji do krajow o liberalnym podejsciu do sprawy
ochrony srodowiska.

Rozbudowywanie relacji moze shuzy¢ zwigkszaniu potencjalu organizacji
przy bardzo ograniczonym zainteresowaniu problemami srodowiska, zwlaszcza
wowczas, gdy zwigzki partnerskie tworzy kilka podmiotéw o rownie obojgtnym
podejsciu do tej kwestii. Poglad, ze z racji popularnosci sprawy dbalosci o sro-
dowisko, organizacje staraja si¢ o nie dba¢ ze wszystkich sil jest naiwny. Czym
innym bowiem sa PR-owskie deklaracje, a czym innym rzeczywista dzialalnos¢
takich podmiotéw.

Czy mozliwa jest wobec tego szybka poprawa w sferze dbalosci o problemy
srodowiska przejawiana przez organizacje uslugowe, pozostajaca w zgodzie
z wymogami kapitalizmu, czyli rozbudowa relacji partnerskich 1 klienckich dla
zysku 1 wzrostu wartosci organizacji? Odpowiedz na to pytanie nie jest niestety
jednoznaczna. Sam ustrdj kapitalistyczny ma cechy niezgodne z wymogami
ochrony wartosci srodowiskowych w skali szerszej niz ludzka (czesto nie chro-
ni takze tej ludzkiej). Z drugiej strony mozliwy jest postgp na drodze uwrazli-
wiania menedzerow organizacji ustugowych na sprawy wartosci srodowisko-
wych, co powinno spowodowac¢ zmiany w funkcjonowaniu zarzadzanych przez
nich podmiotéw. Nie nalezy jednak formulowac zbyt ambitnych w tym wzglg-
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dzie celow. W kapitalizmie liczy si¢ zysk, a nie $rodowisko, chyba ze jedno
1 drugie dadza si¢ jakos tanio pogodzi¢. NiezgodnosC to jeszeze nie przeciwien-
stwo 1 moZliwy jest tu nawet wyrazny postep, cho¢ z pewnoscig nie odwrdcenie
preferencji: zysk zawsze musi niestety by¢ (naj)wazniejszy.

Szans¢ na zmiang stwarzaja w tych okolicznosciach szeroko pojmowane
edukowanie 1 dzialalno$¢ poznawcza, zardbwno na poziomie instytucji, ktorych
jest to celem (uczelnie, instytuty badawcze, instytucje konsultingowe itp.), jak
1 samych organizacji ustugowych. Nie umnie¢jszajac znaczenia tych pierwszych
(formujacych przyszlych pracownikow i zapewniajacych im wiedzg), istotniej-
sza dla prowadzonych rozwazan jest rola tych drugich, cho¢by ze wzglgdu na
czas, przez jaki przebywaja w nich pracownicy (chodzi o caly okres pracy do
osiagnigcia wicku emerytalnego, a nie o prace w jakiej$ konkretne] organizacii).
Jaki wobec tego ma zwiazek przygotowanie pracownika przez szkole 1 jego
dalsze formowanie w organizacji z rozwijaniem relacji partnerskich 1 zarazem
dbaniem o wartosci srodowiskowe w warunkach dominacji kapitalistycznego
paradygmatu zysku i akumulacji kapitalu?

Nie nalezy oczekiwac, ze wplyw uksztaltowanych postaw (czy to w szkole,
czy w organizacji, w ktore] absolwent szkoly pracuje) bedzie na tyle silny, ze
zmieni priorytety ustrojowe. Mozna jednak spodziewac si¢ postgpu w tym
wzgledzie, analizujac dluga drogg, jaka przeszly spoleczenstwa krajéw zaawan-
sowanych cywilizacyjnie na drodze prowadzacej do pogodzenia rozwoju (wzro-
stu gospodarki) z selektywna przynajmniej dbaloscia o dobro $rodowiska. Po-
step bedzie mozliwy, jesli uwzgledni si¢ jako jeden z jego warunkéw stan wie-
dzy czlonkéw organizacji, czy to wyniesionej ze szkoly, czy tez pdzniej rozwi-
janej. Chodzi wige o kulturg (albo by¢ moze lepiej — subkulturg) poznawcza
w obrebie obowiazujacej kultury organizacyjnej. Musi to by¢ kultura w mozli-
wie wysokim stopniu prorelacyjna i zarazem prosrodowiskowa (proekologicz-
na, jesli rozumie¢ ten termin szerzej, niZ tylko jako odnoszacy si¢ do przyrody).
Budowanie i podtrzymywanie relacji wymaga wiedzy 1 nie moze to by¢ wiedza
zastala, lecz rozwijajaca si¢, a organizacja winna zapewni¢ po temu warunki.
Wzrost kompetencji pracownikow, pozwalajacych im na rozstrzyganie coraz
bardziej ztozonych problemdéw wymagajacych nowej wiedzy, powinien doty-
czy¢ kilku obszaréw:

— rozwoju wiedzy o srodowisku, zwlaszcza tym skladajacym si¢ na oto-

czenie konkurencyjne,



469

Kapital kliencki organizacji ustugowej...

— wzbogacania wiedzy o mozliwosci wchodzenia w korzystne zwiazki
z innymi podmiotami, co pozwoli zmniejszy¢ uciazliwo$¢ konkurowa-
nia (koszt zmagania si¢ z konkurencja),

— zwickszania wiedzy sluzacej unikaniu nadmiernego eksploatowania za-
sobow srodowiska, by osiagna¢ wyznaczone ckonomiczne cele organi-
zacji,

— poszukiwanie i wdrazanie takich sposobdw (procesdéw) funkcjonowania
organizacji uslugowej, ktore sa mniej szkodliwe dla srodowiska niz te
stosowane dotychczas.

Wiedza ta stanowi fundament sprawnie funkcjonujacej organizacji ustugo-
wej laczace] mozliwosé osiggania celow ckonomicznych z ograniczaniem
ucigzliwosci dla srodowiska. Proces ten wymaga jednak rozwijania wzajemnie
korzystnych zwiazkow z partnerami, co czyni szczegdlnie istotna sprawg wy-
bierania takich partneréw, ktorzy podzielajg te same wartosci, a takze ksztalto-
wania ich postaw w tym obszarze, gdy okaze si¢, ze sa one niewystarczajace,
a z organizacja taka warto wspolpracowac. Potrzebna jest wigc postawa aktyw-
na, nicograniczajaca si¢ wylacznie do powigkszania samej wiedzy. Kultura
poznawcza organizacji ustugowej musi by¢ zorientowana na dzialanie, poznanie
powinno zosta¢ wyprzedzone przez sformulowanie celow pozapoznawczych.

Aby stalo si¢ to mozliwe trzeba przyjmowaé do organizacji ludzi potrafia-
cych w takiej kulturze dzialaé i ja tworczo rozwija¢. Nalezy im jednak stworzy¢
w tym celu odpowiednie warunki. Chodzi przede wszystkim o czas niezbgdny
do poszerzania i wykorzystywania wiedzy, ktorego to pracownikom malych
zazwyczaj organizacji uslugowych brakuje, co sprzyja dzialaniom minimali-
stycznym 1 rutynowym. Stad bardzo wiele zalezy od tych, ktérzy takimi organi-
zacjami kieruja lub sa ich wlascicielami, gdyz to od ich postawy wzgledem
rozwijania wiedzy, czyli 1 innowacyjnosci, zalezy przyszlosc¢ tych organizacji.
Oni wreszcie stanowig wazng, moze nawet najwazniejsza, ¢zg$¢ systemu two-
rzenia i wykorzystywania wiedzy stuzacemu zorientowanemu prosrodowisko-
wo 1 proinnowacyjni¢ zarzadzaniu organizacjami uslugowymi.

Podsumowanie

Aby organizacja uslugowa (przede wszystkim o charakterze przedsigbior-
czym) mogla przetrwaé, musi dysponowaé zestawem unikalnych zasobow,
wsrod ktorych wyrozniajace miejsce zajmuje wiedza, czy to przynalezna po-
szczegolnym czlonkom organizacji, czy wspolna, ogdlnoorganizacyjna. Dzisiaj
potrzeba takiego zarzadzania, ktore podkresla wartos¢ wspodlpracy 1 zréwnowa-
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zonego rozwoju. Oba te warunki w ramach ustroju kapitalistycznego sa trudne
do spelnienia, zwlaszcza ten drugi. Jednak doswiadczenie uczy, ze jest to moz-
liwe przynajmniej w pewnych okolicznosciach, przynoszac korzys$¢ organizacji
1 spoleczenstwu. Aby takie podejscie stalo si¢ powszechne potrzeba, by organi-
zacje uslugowe, dominujace w krajach rozwinigtych, stawialy na rozwoj 1 wy-
korzystanie wiedzy o warunkach wzmacniania zwiazkéw z innymi podmiotami
oraz zarazem o mozliwosci ograniczenia negatywnych skutkow ich dzialan dla
srodowiska. Wymaga to uznania w kulturze organizacyjnej szczegdlnej warto-
sci proceséw gromadzenia, upowszechniania 1 wykorzystywania wiedzy. Za-
awansowana kultura poznawcza jest fundamentem, na ktorym mozna budowac
innowacyjng organizacjg, a tylko taka moze dlugo funkcjonowaé¢ w obecnych
warunkach. Wlasnie w organizacji ustugowej personel stanowi jej szczegodlnie
cenny zasob, dlatego od doboru 1 rozwoju pracownikow zalezy, czy taka kultura
moze zosta¢ stworzona i rozwijana.

CUSTOMER CAPITAL OF A SOCIALLY RESPONSIBLE
SERVICE ORGANIZATION. COGNITIVE SCOPE OF DEVELOPING
RELATIONS WITH TAKING INTO CONSIDERATION
THE PROTECTION OF ENVIRONMENTAL VALUES

Summary

Every service organization intending to stay in the market must pay attention to its partner-
ship capital (partnership assets) and particularly to its customer assets. The present paper contains
reflections on the values of a service organization’s process of building, sustaining and enriching
relations with its customers perceived from the cognitive perspective — gathering, disseminating
and implementing knowledge of its customers and the environment in which they operate. Of
particular importance is the issue of environment and its protection in the broader meaning of this
term as well as the ability of combining environmental protection with high economic efficiency.
The paper is of theoretical character and utilizes secondary data enriched with author’s remarks
and propositions of solutions.
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