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Relacje interesariuszy
jako podstawa jakosSci przedsiebiorstwa

Katarzyna Jasik

Artykut poswiecony jest metodzie analizy przedsiebiorstwa w celu stworze-
nia przedsiebiorstwa projakosciowego, bazujacej na ocenie relacji jego intere-
sariuszy i zatozeniu, ze nie istnieje obiektywna jakos¢ - jako$¢ jest subiektyw-
nym postrzeganiem produktu lub ustugi. Dla kazdego przedsiebiorstwa
najwazniejsi sa ludzie, bo to oni wptywajg na jego by¢ albo nie byé na rynku.
Jakos¢ relacji miedzyludzkich $wiadczy o satysfakcji - pracownicy sg zadowo-
leni z pracy w firmie, klienci chca dalej z nig wspotpracowa¢, a kadra zarza-
dzajaca czy jej whasciciele realizujg zaktadane wyniki ekonomiczno-finansowe
bezposrednio zalezne od feedbacku miedzy klientami a pracownikami. Jakos¢
to sposob, wjaki przedsiebiorstwo ijego produkty czy ustugi sg odbierane przez
ludzi, ktérzy w nim pracujg lub z nim wspotpracuja. W sytuacji, kiedy wiekszos¢
uczestnikéw rynku ma podobne zasoby, produkty i realizuje podobne marze,
jakos¢ staje sie najwazniejszym czynnikiem konkurowania.

1. Wstep

Lata 90. ubiegtego wieku to okres transformacji polskiej gospodarki -
przejscie od gospodarki rozdzielczo-nakazowej do rynkowej. ,,Odpanstwo-
wienie” przedsiebiorstw i nadanie im petnej swobody gospodarczej byto
pierwszym krokiem do tworzenia gospodarki dziatajgcej w warunkach kon-
kurencji. Przedsiebiorstwa zaczety ponosi¢ ryzyko podejmowanych przez
siebie decyzji.

Zaczeto dostrzegac¢ wage teorii zarzadzania, ktére w poprzednim okre-
sie gospodarczym, z racji panujacej gospodarki centralnie sterowanej, nie
znalazly zastosowania. Zarzadzanie przedsiebiorstwem to dziatania polega-
jace na dysponowaniu zasobami: ludzmi, pieniedzmi, a przez nie oddziaty-
wania na ludzi (Pszczotowski 1978: 288). Zarzadzanie to rowniez kierowa-
nie pracg zespotéw ludzkich i srodkéw produkcji dla osiggniecia okreslonych
celéw gospodarczych w sposdb najbardziej efektywny, czyli zgodny z zasadg
gospodarnosci (Sudot 2002: 195). Zarzadzanie jest tez procesem ciagtego
podejmowania decyzji, polegajacym na jej przygotowaniu, wyborze jednego
z mozliwych dziatan, przekazaniu jej wykonawcom oraz kontroli i regulo-
waniu toku realizacji (Sudot 2002: 195).
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Pojawito sie pojecie zarzadzania dynamicznego (high speed management),
charakteryZUJacego sie przede wszystkim (Sudot 2002: 218-219):

szeroko rozumiang innowacyjnoscia,

- adaptacyjnoscia czyli zdoIno$cia do szybkiego dostosowywania rozmiaréw

i struktury prowadzonej dziatalnosci do rzeczywistych potrzeb,

- efektywnoscig - oznaczajaca zdolno$é uzyskania przewagi w stosunku
do konkurentéw,
- szybkoscia wieksza niz konkurenci w zakresie reagowania na zmiany

w otoczeniu.

Przedsiebiorstwa rozpoczety dziatalnos¢ w zdecydowanie réznych od
dotychczasowych warunkach ptynacych z otoczenia, zarbwno makrootocze-
nia (a zwiaszcza tworzenia warunkéw gospodarki rynkowej i funkcjonowa-
nia w nich przedsiebiorstw poprzez zmiane ustroju i prawa), jak i mikro-
otoczenia (konkurowania przedsiebiorstw jako efektu gospodarki rynkowej
i wynikajacych z tego oddziatywan). Zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw
wptynety bezposrednio na zmiane ich priorytetéw zaréwno w sferze
wewnetrznego zarzadzania, jak i strategii dziatalnosci.

W okresie przemian zmienity sie podstawowe pojecia okreslajace pozy-
cje przedsiebiorstwa. Najistotniejsze z nich to: konkurencyjno$é¢, innowa-
cyjnosc i jakosc.

Ostatnie przemiany spoteczno-gospodarczymi w Polsce i na $wiecie wpty-
waja na zmianeg priorytetow dla przedsiebiorstw. W dobie konkurencji wszy-
scy maja to samo - dobre i sprawne komputery, szybkie samochody, grupe
tzw. lojalnych klientéw. W dzisiejszych realiach to jednak nie wystarcza.
Gospodarcze rokowania dla Europy i reszty $wiata nie sg pomysine, kursy
walut nie sg stabilne i trudno jest przewidzieé, co moze sie jeszcze wydarzyé.
Reasumujac, przedsiebiorstwa bedg musiaty przetrwaé, konkurujac ze sobg
innymi czynnikami niz dotychczas. Konieczne bedg restrukturyzacje przed-
siebiorstw w dostosowaniu sie do trudnych ekonomicznie czaséw. W dobie
wzmachiania konkurencyjnosci przedsiebiorstw najwazniejsze beda dziatania
projakos$ciowe i restrukturyzacje projakosciowe. Dzisiaj dla przedsigbiorstw
najwazniejsze jest, jak oferowana przez nie jakos¢ serwisu odbierana jest
przez klientéw; innego znaczenia nabrato réwniez postrzeganie jakosci pracy
w przedsiebiorstwie przez pracownikow i whascicieli firm czy tez ich zarzady.

Zmieniajg sie perspektywy oceny panstwa i gospodarki, zmieniajg sie
perspektywy oceny przedsiebiorstw i ich konkurencyjnosci. Do niedawna
wyznacznikiem byta technologia czy $rodki na. inwestycje. W dzisiejszych
czasach, rowniez dzieki dofinansowaniu unijnemu, kwestia infrastruktury czy
parku technologicznego lub przeszkolenia kadry, zaréwno w kwestii szkolen
tzw. miegkkich, jak i twardych, jest sprawa oczywista. Przewaga konkurencyjng
zaczynaja byc¢ relacje miedzy interesariuszami, ktére skiadaja sie na sukces
firmy, bo skuteczne transakcje sa podstawg sukcesu kazdego przedsiebiorstwa.
Kazda transakcja to tréjstronna relacja: klienci sa zadowoleni ze wspétpracy
Z przedsiebiorstwem, pracownicy, bo majg wptyw na wartos¢ dodang i sg
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zadowoleni z pracy w firmie, oraz whasciciele czy tez kadra zarzadzajaca, bo
sg zadowoleni z wytyczonej przez siebie strategii rozwoju czy sprzedazy, cho-
ciaz whasciwie w dzisiejszych realiach powinno to by¢ réwnoznaczne. Jakos¢
to w dzisiejszych czasach najlepszy sposob na pozyskanie lojalnosci klientdw
i jednoczesnie najsilniejsza obrona przed konkurentami.

Podstawe empiryczng niniejszego artykuly stanowig badania dotyczgce
oceny i rozwoju efektywnosci projakosciowej matych i Srednich przedsiebiorstw
Badania miaty charakter ankietowy, opieraty sie zaréwno na pytaniach otwar-
tych, jak i zamknietych, co pozwalato na swobode wypowiedzi. Wywiady kwe-
stionariuszowe byty standaryzowane, na podstawie przygotowanego wczesniej
uktadu pytan, i przeprowadzane byty jawnie. Badania zostaty przeprowadzone
w 5 przedsiebiorstwach i objeci nimi zostali pracownicy, klienci, wiasciciele/
/kadra zarzadzajaca (w zaleznosci od struktury wiascicielskiej). Opieraty sie
na metodach Servqual i Job Satisfaction Inventory oraz autorskiej metodzie
Quality Development Areas (mapa stref rozwoju jakosci).

Ponizszy artykut zawiera wstepne wyniki badan, ktoére bedag kontynu-
owane. W dalszej czesci artykutu przedstawione zostang wyniki badan z jed-
nej z firm.

Badanie ma na celu potwierdzenie tezy, ze relacje miedzy interesariu-
szami $wiadczg o jakosci przedsiebiorstwa i tym samym wplywajg na efek-
tywnos¢ przedsiebiorstwa, ktéra przektada sie zawsze na wyniki ekono-
miczno-finansowe. A peten obraz dajg tylko relacje miedzy trzema grupami
interesariuszy - pracownikami, kadrg zarzadzajaca i klientami.

2. Jakos¢ - podstawowe definicje

Definicji jakosci jest bardzo wiele, jednak jako$¢ jest pojeciem niejed-
noznacznym - co innego znaczy dla przedsiebiorstwa produkcyjnego i jego
klientow, a co innego dla przedsiebiorstwa ustugowego i jego klientéw. Czy
jest to wysoki poziom ustug i produktéw? A moze ISO? Niski odsetek
reklamacji? Uprzejmos¢ wobec klientéw? Spetnienie oczekiwan klientdw?
Zadowolenie klientéw? Zadowolenie pracownikéw? Satysfakcja pracodaw-
cow czy wihasdcicieli firm? Na pewno kazde pytanie charakteryzuje czy defi-
niuje jakosg.

Jakos¢ to, zgodnie z normg 1SO 9000:2000, ,stopien, w jakim zestaw
neutralnych wiasciwosci (fizycznych, czasowych, ergonomicznych, funkcjo-
nalnych) produktu spetnia potrzeby lub oczekiwania, ktére zostaty ustalone,
przyjete zwyczajowo lub sg obowigzkowe” (Sudot 2002: 17). Jakosc¢ to takze
»cecha lub zespot cech odrozniajacych dany przedmiot od innych, badz tez
catoksztatt cech danego przedmiotu istotnych ze wzgledu na jego strukture
wewnetrzng oraz ze wzgledu na jego stosunki, oddziatywanie i zwigzki z oto-
czeniem” (kancucki 2003: 11). Juran uznat jako$¢ za zdatno$¢ do uzytku,
Deming zapatrywat sie na jakos¢ jako na zaspokojenie aktualnych i przy-
sztych potrzeb klienta, Crosby uwazat, ze jako$¢ to zgodno$¢ z wymaganiami.
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Reasumujac, podejscie do kwestii jakosci koncentruje sie bezposrednio na
wartosci produktu/ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo i zaspokajaniu
nig oczekiwan odbiorcéw. Koncepcja ta rozszerzana byta z czasem o kwe-
stie ekonomiczno-finansowe firmy, tzn. uwzglednianie czynnika kosztowego
i dazenie do jego minimalizacji przy maksymalizowaniu oferty.

Zarzadzanie jakoScig jest waznym trendem w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem, wykraczajagcym poza klasyczng kontrole jakosci. Podobnie jak zarza-
dzanie, np. srodowiskowe, wskazuje na priorytety, ktérymi chce ono zdobywaé
przewage konkurencyjna. A zatem nalezy traktowac ten trend jako swego
rodzaju podsystem w systemie zarzadzania, wptywajacy bezposrednio na strate-
gie dziatalnosci, utatwiajacy identyfikacje przyczyn niezgodnosci w procesach,
tzn. osiggniecia stanéw innych od zamierzonych. Zgodnie z definicjg 1SO
9000:2000 system zarzadzania jakoscig to ,,zestaw wzajemnie powigzanych lub
wzajemnie oddziatujacych elementéw stuzacych ustanawianiu polityki i celéw
oraz osigganiu tych celdw, wykorzystywany do kierowania organizacjg i jej
nadzorowania w odniesieniu do jakosci” (Wawak 2006: 16). Jest to sposéb
zarzadzania ukierunkowany na jakos$¢, ktérego wdrazanie uzaleznione jest
od udziatu wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa i powigzany z realizacja
strategii, gwarantujacej petng satysfakcje klientéw.

Wdrozenie systemu I1SO 9000 jest w dzisiejszych czasach, kiedy znacze-
nie jakosci w przedsiebiorstwie jest bardzo wysokie, podstawg do tworzenia
systemu zarzadzania jakoScig opierajgcego sie przede wszystkim na kulturze
organizacyjnej i zaangazowaniu pracownikow w dziatania restrukturyzacyjne
- prowadzone w zwiazku z przebudowa systemu zarzadzania, zwanego Total
Quality Management (TQM). W literaturze nie istnieje jednoznaczna defi-
nicja tego systemu zarzadzania. TQM, zgodnie z norma 1SO 8402 z 1994 r.,
,10 spos6b zarzadzania organizacjg skoncentrowany na jakos$ci, oparty na
udziale wszystkich cztonkéw organizacji i nakierowany na osiggniecie diu-
gotrwatego sukcesu dzieki zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla wszyst-
kich cztonkéw organizacji i dla spoteczenstwa”. TQM postrzegane jest
réwniez jako ,,(...) spos6b zarzadzania podwyzszajacy efektywnos$é, elastycz-
no$¢ i konkurencyjnos¢ organizacji.(...) Jest to (...) metoda planowania,
organizowania i zrozumienia kazdego rodzaju dziatalnosci, ktérej realizacji
zalezy od kazdej osoby na wszelkich poziomach organizacyjnych. (...) orga-
nizacja, aby by¢ efektywna w dziataniu, musi akceptowac konieczno$¢ wspot-
pracy wszystkich komérek przy realizacji wspoélnego celu, uznajac, ze kazda
osoba i kazdy rodzaj dziatalnosci wzajemnie na siebie oddziatujg” (Wawak
2006: 17).

3. Relacje jako nowa definicja jakosci

We wstepie do niniejszego artykutu wspomniano, ze jako$¢ zwigzana
jest z relacjami miedzy interesariuszami przedsiebiorstw i sita tych relacji
$wiadczy o przewadze rynkowej realizowanej przez projakosciowa organi-
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zacje. Postanowiono zbadac site tych relacji i czy rzeczywiscie majg one
wplyw na jakoS¢ oferowang przez przedsiebiorstwo. Pierwsza koncepcja
badar byta oparta na stworzeniu modelu firmy projakosciowej, z wykorzy-
staniem znanych i sprawdzonych metod badania satysfakcji - klientow
(metoda Servqual) oraz pracownikéw (Job Satisfaction Inventory). Pytania
otwarte miaty by¢ ttem do wnioskéw. Dane o przedsiebiorstwie miaty poka-
zac skale waznosci problemoéw oraz réznicy w postrzeganiu w konfrontacji
z oczekiwaniami. Podsumowaniem badan miato by¢ przygotowanie modelu
efektywnej organizacji nastawionej na jakos¢, z wykorzystaniem zréwnowa-
zonej karty wynikow, jako narzedzia zarzadczego.

4. Metody badania relacji

4.1. Servqual

Metoda Servqual, oparta na ,,pieciu lukach” zostata opracowana w latach
80. ubiegtego wieku przez A. Parasurmana, VA. Zeithama i L. Berriego.
Jest jedng z najpopularniejszych skal oceny jakosci ustug, jednak nalezy
podkresli¢, ze wykorzystuje tylko punkt oceny klienta. Metoda jest pomocna
dla kadry zarzadzajacej w odbiorze przedsiebiorstwa przez jego klientow,
poniewaz czesto nie ma ona $wiadomosci oczekiwan klientow i ich stan-
dardéw jakosci, a forsuje swoje poglady, ktore dla klientéw moga nie by¢
istotne. Bazg modelu jest tzw. piata luka, dotyczaca réznicy miedzy ustuga
oczekiwang a postrzegang (Wolniak i Skotnicka 2008: 178).

Do badania wykorzystuje sie kwestionariusz ankietowy, pozwalajacy oce-
ni¢ faktyczne postrzeganie oferty firmy i oczekiwania wobec niej, a rozbiez-
nosci tworzg luke. Jako$¢ oceniana jest w nastepujacych wymiarach: nama-
calnos¢ (tangibles), niezawodnos$¢ (reliability), reagowanie (responsivenees),
pewno$¢ (assurances) i empatia (empathy). Klient ocenia, wedtug skali (bar-
dzo zadowolony, zadowolony, brak zdania, niezadowolony, bardzo nieza-
dowolony), kazdy wymiar (na podstawie szczegétowych cech), a nastepnie
ocenia ich wagi, wskazujgce na ich waznos¢. Na tej podstawie wyliczany
jest wskaznik servqual, ktory wskazuje na mocne i stabe strony przedsie-
biorstwa oraz konieczne dziatania naprawcze.

4.2. Job Satisfaction Inventory (JSI)

Wskaznik Job Satisfaction Inventory, opracowany przez Wooda, Chonko
i Hunta, odnosi sie do satysfakcji z pracy personelu przedsiebiorstwa i obej-
muje wymiary: przeptyw informacji, réznorodnos¢ ipoczucie swobody, osiagnie¢
i realizacji zadan oraz wynagrodzenia i bezpieczefistwo. W kazdym wymiarze
uwzglednione sg cechy, ktore sg zwigzane z powyzszymi obszarami. Pra-
cownik ocenia, wedtug skali (zdecydowanie tak, raczej tak, nie mam zdania,
raczej nie, zdecydowanie nie, z punktacjg odpowiednio 5, 4, 3, 2, 1) kazdy
wymiar i jego cechy. Wskaznik JSI jest wynikiem sumowania i wyliczenia
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$rednich uzyskanych w badania dla kazdego z wymiaréw oddzielnie. Pozwala
oceni¢ warunki pracy, stworzone przez pracodawce, zweryfikowaé system
motywacyjny, ustali¢ stopienn satysfakcji z zakresu obowiazkéw i realizacji
powierzonych zadan, a takze oceni¢ mocne i stabe strony firmy z punktu
widzenia pracownika.

Metoda uzupetniona zostata przez autora artykutu o pytania otwarte,
ktore pozwolity uzupetnié wiedze o przedsiebiorstwie niezawartg w kwe-
stionariuszu.

W trakcie prowadzonych badan pojawita sie mysl, ze jakos¢ jest bardzo
subiektywna. Postanowiono zmienié sposob agregacji danych, przygotowano
nowe kwestionariusze, ktére pozwolity stworzyé mape 12 obszaréw przed-
siebiorstwa bezposrednio wptywajacych na jako$¢. Wykorzystane do tej pory
metody stanowity podstawe do stworzenia autorskiej metody oceny i rozwoju
efektywnosci projakosciowej firmy - metody Quality Development Areas
(QDA - mapa stref rozwoju jakosci). Prowadzone badania pozwolity réw-
niez na empiryczne doprecyzowanie zatozerh dotyczacych pojecia czy defi-
nicji jakosci w organizacji - jakos$¢ zalezy od relacji miedzy grupami inte-
resariuszy, i te relacje zostaty wnikliwiej zbadane.

Badanie dotyczyto relacji miedzy trzema najwazniejszymi grupami - pra-
codawcy (szeroka pojetym w zaleznosci od struktury firmy - czy to wiasci-
ciela, czy kadry zarzadzajacej), pracownikiem (czyli klientem wewnetrznym)
i klientem zewnetrznym. Postanowiono teze, ze jako$¢ oferowana przez
firme jest subiektywng oceng przedsiebiorstwa - potwierdzaja to wypowie-
dzi pracownikoéw i kadry zarzadzajacej/wiascicieli i jest podstawg efektyw-
nosci przedsiebiorstwa, bo pozytywna ocena przedsiebiorstwa jako catosci,
wptywa m.in. na ich lojalno$é klientéw, polecanie innym klientom, a te
dziatania wprost przektadajg sie na wzrost sprzedazy. Badania pozwolity na
spojrzenie na organizacje przez pryzmat tréjstronnych relacji, ktére daty
obraz mapy stref rozwoju jakosSci przedsiebiorstwa.

4.3. Mapa stref rozwoju jakos ci
(Quality Development Areas)

Mapa stref rozwoju jako$ci to mapa przedsiebiorstwa widzianego z trzech
perspektyw, tzn. obejmuje trzy wymiary wzajemnych relacji tworzacych
jakos¢, czyli subiektywne postrzeganie przez pracownikéw, kadre wiascicielsko-
-zarzadzajaca i klientow. Sukces przedsigbiorstwa zalezy od ich odniesienia
do potrzeb i postrzegania wzajemnej wsp6tpracy.

Metoda Quality Development Areas sktada sie z nastepujacych elementow:
- zestawu ankiet i pozyskania informacji od klientéw, pracownikow

i zarzadu;

- mapy stref rozwoju jakosci QDA skiadajacej sie ze strefy kreacji (na pod-
stawie opinii pracownikdw i zarzadu oceniane sg nastepujace obszary:
motywacja, ambicje i realizacja, komfort pracy, jako$¢, image pracodawcy,
przeptyw informacji) i strefy realizacji (na podstawie opinii klientéw,
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pracownikdéw i zarzadu oceniane sg takie obszary, jak: infrastruktura,
oferta/marka, kompetencje, solidno$¢, realizacja, komunikatywnosc);

- diagramu luk w postrzeganiu jakosci i diagramu wskaznikéw luki;

- zestawu naprawczego w odniesieniu do wytypowanych najwazniejszych
luk rozwojowych o kluczowym znaczeniu dla firmy.

W ramach badania mierzone jest postrzeganie jakosci i waznosci poszcze-
gblnych cech. Jakos$¢ i wazno$¢ cech to podstawa metody. Oczywista jest
informacja dotyczaca oceny waznosci poszczeg6lnych cech np. dla klienta,
ale luka miedzy waznoscia cechy a jej jakosScia postrzegang wskazuje obszary
istotne dla jakosci, wymagajace naprawy w pierwszej kolejnosci. Luka infor-
macyjna wystepuje takze ze wzgledu na subiektywng rozbiezno$¢ postrze-
gania jakos$ci i waznosci cechy przez poszczeg6lnych interesariuszy. Réznica
miedzy subiektywng oceng jakosci i waznosci zdefiniowana zostata jako
wskaznik luki.

Luki pomiedzy jakoscig i waznos$cig w poszczegdlnych obszarach ukazuja
kierunki koniecznych dziatan naprawczych.

Zebrane dane analizowane sg w 2 przekrojach. Przekroj 1. pokazuje
réznice w postrzeganiu jakosci i waznosci poszczegdlnych cech przez zarzad,
pracownikéw i klientéw. Obrazuje przeptyw informacji w firmie, a takze
pomiedzy klientami a firma. Wskazuje precyzyjnie obszary o jakosci i waz-
nosci odmiennie postrzeganych przez poszczegdlnych interesariuszy, a wiec
prawdopodobne zrddta problemdw z jakoscig. W wytypowanych obszarach
nalezy przeprowadzi¢ analize szczeg6towa postrzegania poszczegdlnych cech.
Przekroj 2. wskazuje luki pomiedzy waznoscig i jakoscig danej cechy. Poka-
zuje, gdzie poziom jakosci ,,nie nadgza” za waznoscig. Pozwala zidentyfiko-
wac obszary, w ktérych wdrozone zostang dziatania naprawcze i zastosowany
zostanie zestaw naprawczy przedstawiony ponizej.

Ostatnim elementem metody QDA jest zestaw naprawczy. Zawiera on
komplet ,kluczy” - tj. zestaw konkretnych dziatan, z przypisanymi im zaso-
bami, terminami i miernikami wykonania.

Taki spos6b prezentacji rozwigzan naprawczych pozwala zaréwno na
szybkie rozpoczecie ich wdrozenia, jak tez na precyzyjne rozliczenie efektow
przeprowadzonych dziatan. Efekty wykorzystania zestawu naprawczego QDA
to m.in.: fakt, ze zmianie nie ulega cata firma na raz (ryzyko chaosu i zbyt
radykalnych zmian niezaakceptowanych przez otoczenie); naprawiane sg
(rozwijajac zasade Pareto) wybrane najwieksze stabosci firmy, w budzecie
dostosowanym do jej mozliwosci; tym sposobem w najkrotszym czasie uzy-
skiwane sa najwieksze mozliwe do osiggniecia efekty.

Korzysci z zastosowania metody QDA sg nastepujace. Dla zarzadu:

- szczeg6towa informacja o firmie, jej silnych i stabych stronach w zakre-
sie utrzymania i rozwoju jakosci,

- gotowy zestaw instrumentéw i dziatan naprawczych,

- poprawa jakosci swiadczonych ustug i efektywnosci ich realizacji,

- wazrost przywigzania klientéw,
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- zmniejszenie rotacji personelu i utraty wiedzy w organizacji,

- w konsekwencji wzrost przychodéw i marzy operacyjnej.
Dla pracownikéw:

- lepsze srodowisko i komfort pracy,

- wzrost zadowolenia z pracy.
Dla klientow:

- wazrost jakos$ci swiadczonych ustug,

- wazrost satysfakcji ze wspotpracy z firma.

Mapa stref rozwoju jakosci przedstawia réznice w postrzeganiu jakosci
i waznosci poszczegélnych cech przez interesariuszy transakcji. Obrazuje
przede wszystkim przeptyw informacji w firmie i informacji miedzy klientami
a przedsiebiorstwem. Precyzyjnie wskazuje obszary o jakos$ci i waznosci
odmiennie postrzegane przez poszczeg6lnych interesariuszy, a wiec praw-
dopodobne Zrodta probleméw z jakoscig. Czyli informacje o tym samym
obszarze uzyskuje sie z trzech stron, co umozliwia ustalenie stanu faktycz-
nego oraz réznic informacyjnych w odbiorze przez poszczeg6lnych intere-
sariuszy. Konfrontacja waznosci cechy (od bardzo waznej do mato waznej)
z jakoscig cechy (od wysokiej do niskiej) pozwala na diagnoze przedsie-
biorstwa projakosSciowego i wzmacnianie jego silnych stron przy elimino-
waniu stabych stron.

Metoda ta jest autorskim narzedziem analitycznym dostarczajagcym wia-
Scicielom czy kadrze menedzerskiej przedsiebiorstwa informacje, ktore
w praktyce sg dla nich niedostepne, dotyczace pracy w nim i wspOtpracy
z nim. Jednocze$nie jest to takze badanie rynku, tzn. informacja o postrze-
ganiu firmy przez klientéw w konfrontacji z ich oczekiwaniami.

5. Wyniki badan przeprowadzonych
w przedsiebiorstwie X

Badania przeprowadzone zostaty w prywatnym przedsiebiorstwie dys-
trybucyjnym, dziatajacym w sektorze ekologicznym. Struktura firmy jest
ptaska - prezes i 5 pracownikéw (handlowcéw). Podstawowg dziatalno$é
stanowi sprzedaz wysokospecjalistycznych urzadzenr i technologii do sektora
publicznego i prywatnego. Firma nie ma wptywu na jako$¢ oferowanych
produktéw, ale ma wplyw na jako$¢ sprzedazy wynikajaca z kontaktéw
z klientami.

Badania przeprowadzone zostaty wedtug wstepnej metodologii (Servqual
i JSI), a nastepnie rozszerzone i uzupetnione o metodologie QDA. Obydwa
modele odwotuja sie do relacji. Pierwszy model jest bardzo ogdlny. Podstawg
drugiego modelu byt pierwszy model, jednak zostat rozszerzony o kwestie
i zagadnienia istotne dla dziatania przedsiebiorstwa. Sednem metody jest
spojrzenie na przedsiebiorstwo z punktu widzenia pracownikéw, klientow
i kadry zarzadzajacej w ujeciu jakosSci i waznosci. W ten sposéb osiggnieto
trojwymiarowa perspektywe.
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Waznos¢
Nr Pracownicy/zarzad (o;all( ZS; 5) ocsgéﬁ;ej
(od 1 do 5)
Motywacja

1 System wynagrodzenia w firmie

2 Poziom wynagrodzenia

3 Pakiet socjalny oferowany przez firme

4 Poczucie stabilnosci zatrudnienia

5 Sposéb rozstawania si¢ z pracownikami
6 Moja motywacja do pracy w tej firmie

Ambicje i realizacja

Woysitek i zaangazowanie sg doceniane przez

! mojego przetozonego
8 Odnosze wrazenie, ze wptywam na sukces firmy
9 Znam plany rozwojowe firmy

10 MG6j obecny zakres obowigzkéw
1 Wyniki, ktére osiggam
12 Szkolenia oferowane przez firme
Komfort pracy
13 Infrastruktura informatyczno-techniczna
14 Zaplecze socjalne
15 Lojalnos¢ pracownikéw wobec siebie
16 Styl zarzadzania firma
17 Atmosfera w firmie
18 Dotrzymywanie obietnic przez przetozonych
Jakos¢ zarzadzania
19 Poziom koncentracji firmy na problemach jakosci
20 Poziom jakosci oferowany klientom
21 Poziom komfortu pracy oferowany przez firme
22 Dbatos¢ firmy o relacje miedzy pracownikami
23 Poziom wspoétdziatania pomiedzy pracownikami

24 System awansoéw pracowniczych
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Cd. tab. 1

Nr Pracownicy/zarzad (Ojalk?f: 5)
Image pracodawcy

25 Kompetencje przetozonego

26 Realizacja wiasnych ambicji dzigki pracy w firmie

27 Pod_nos_zenie wiasnych kwalifikacji dzieki pracy

w firmie

28 Polecitbym znajomemu prace w firmie

29 Oferta produktowa w stosunku do konkurencji

30 Oferta cenowa w stosunku do konkurencji
Przeptyw informacji

31 Jakos¢ i przejrzystosé stawianych oczekiwan

32 Reakcja pracownikéw na przekazane informacje

33 Przeptyw informacji w dziale

34 Przeptyw informacji pomiedzy dziatami

35 Wymiana informacji z przetozonym

36 Wymiana informacji z zarzadem/w#ascicielem

Waznos¢
ocenianej
cechy
(od 1 do 5)

Tab. 1 Kwestionariusz strefy kreacji wedlug metody QDA. Zrédio: opracowanie wiasne.

Nr

vol.

Klienci/pracownicy/zarzad Jakos¢

Infrastruktura
Lokalizacja biura
Wyglad biura
Wyposazenie biura/infrastruktura

Dostepne $rodki komunikacji z firma
i jej pracownikami

Godziny pracy - wygoda dla klientéw
Materiaty informacyjne o firmie

Wyglad, kultura, schludno$¢ ubioru pracownikéw
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(od 1 do 5)

Waznos¢
ocenianej
cechy
(od 1 do 5)
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Cd. tab. 2
Waznos¢
Nr Klienci/pracownicy/zarzad (Oc‘;alk(éé: 5) oc(e;:gﬁ;ej
(od 1 do 5)
Oferta/marka
8 Zroznicowanie oferty
9 Dopasowanie oferty do potrzeb i oczekiwan klienta

10 Jakos$¢ oferty

1 Oferowane ceny/stawki

12 Warunki ptatnosci

13 Marke firmy - ustugodawcy postrzegam jako

14 Polecitbym ustugi tej firmy znajomym
Kompetencje

Wiedza pracownikéw o produktach i ustugach

15 oferowanych przez firme

Znajomos$¢ aktualnych trendéw w branzy przez
pracownikéw

16

17 Sposob prezentacji oferowanej ustugi

18 Profesjonalizm w zarzadzaniu realizacjg ustugi
Umiejetnosci i kompetencje pracownikéw,

19 sprawnos$¢ korzystania z dostepnej infrastruktury
niezbednej do realizacji umowy

20 Kompetencje pracownikéw wzbudzajg zaufanie klienta

21 Moim zdaniem firma jest dobrze prowadzona

Solidnos¢
22 Zgodno$¢ ustugi z wczesniejszg ofertg
23 Terminowo$¢ realizacji ustug

24 Zapat i zaangazowanie pracownikéw

Che¢ pomocy ze strony pracownikéw w przypad-

% ku komplikacji w zwigzku z realizacjg ustugi

26 Wywiagzywanie sie z ustalen zawartych w umowie

Warto$¢ dodana przez pracownikéw ponad

27 ;
ustalenia umowy

28 Rzetelno$¢ przekazywanych informacji
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Cd. tab. 2
Waznos¢
Nr Klienci/pracownicy/zarzad (Oc‘;alk(és(f 5) oc(e;:(:ﬁ;ej
(od 1 do 5)

Reakcja
29 Czas trwania realizacji ustugi
30 Niezwioczno$¢ w reakcji na potrzeby klienta

Sposéb realizacji ustugi przez pracownikéw

31 wzbudza moje zaufanie

Rozumienie specyficznych i indywidualnych
32 -

potrzeb klienta
33 Poczucie, ze pracownicy robig wszystko, zeby

realizacja ustugi byfa traktowana priorytetowo

Chec¢ i pomoc pracownikdéw w rozwigzywaniu
34 nietypowych probleméw wynikajacych w trakcie
realizacji ustugi

35 Sposéb naprawy wykrytych btedéw lub wad ustugi
Komunikatywno$¢
36 Zyczliwo$¢ i uprzejmosé pracownikow

Dostepnos$¢ pracownikéw w uzywanych kanatach

37 komunikacji

38 Sposéb prowadzenia komunikacji z klientem

39 Indywidualne podejscie do klienta

40 Sposob informowania klientéw o przebiegu
realizacji umowy

M Pracownicy w petni uwzgledniajag moje uwagi
i roszczenia

42 Kontakt z klientem po zakonczeniu realizacji

ustugi

Tab. 2. Kwestionariusz strefy realizacji wedlug metody QDA. Zrédio: opracowanie wiasne.

Oba badania zostaty przeprowadzone dla zarzadu firmy. Zdefiniowano
problemy, ktére okazaty sie istotne dla postrzegania firmy w wymiarze i pra-
cownikOw, i klientow, i zarzadu. W badaniach nie uwzgledniono sfery finan-
sowej, tylko jakosciowa. Wnioski sa w trakcie analizy, ale procedura analizy
jest zgodna z przyjetymi koncepcjami badarn (SKW w przypadku Servqual
i JSI lub zestaw naprawczy w przypadku QDA).

vol. 10, nr 2 (37), 2012 105



Katarzyna Jasik

Rys. 1. Obszary Servqual. Zrédio: opracowanie wiasne.

Rys. 2. Wyniki badan wedtug metody Servqual. Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 3. Wyniki badan wedlug metody Job Satisfaction Inventory - $rednia warto$¢ oceny
przeplywu informacji. Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rys. 4. Wyniki badan wedlug metody Job Satisfaction Inventory - $rednia warto$¢ oceny
réznorodnosci i poczucia swobody. Zrédio: opracowanie wiasne.
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Rys. 5. Wyniki badan wedlug metody Job Satisfaction Inventory - $rednia warto$¢ oceny
osiagnieé i realizacji. Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 6. Wyniki badan wedlug metody Job Satisfaction Inventory - $rednia warto$¢ oceny
wynagrodzenia i poczucia bezpieczenstwa. Zrédio: opracowanie wiasne.
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Obszar Klienci Pracownicy Zarzad Max roznica
Infrastruktura 3,7 3,6 4.4 0,8
Oferta/marka 4,0 41 5,0 1,0
Kompetencje 4,1 4,2 4,1 0,1
Solidnos¢ 4.2 3,8 3,7 0,5
Reakcja 44 43 4,0 04
Komunikatywns$¢ 4,2 4,6 47 05
Ogotem srednia 41 41 43 0,2

Tab. 3. Wyniki badan wedtlug metody mapy stref jakosci - przekroj 1. Jakos$¢ - strefa
realizacji (klienci, pracownicy, zarzad). Zrédio: opracowanie wilasne.

Obszar Klienci Pracownicy Zarzad Max roéznica
Infrastruktura 3,6 45 5,0 14
Oferta/marka 42 50 50 0,8
Kompetencje 44 4,9 5,0 0,6
Solidnos¢ 4,2 50 50 0,8
Reakcja 4.6 50 50 0,4
Komunikatywn$¢ 43 5,0 5,0 0,7
Ogotem srednia 4,2 4,9 5,0 0,8

Tab. 4. Wyniki badan wedlug metody mapy stref jakosci - przekréj 1L Wazno$¢ - strefa
realizacji (klienci, pracownicy, zarzad). Zrodlo: opracowanie wiasne.

Obszar Klienci Pracownicy Zarzad Max roznica
Infrastruktura 0,2 0,9 0,6 0,7
Oferta/marka 0,3 0,9 0,0 0,9
Kompetencje 0,2 0,7 0,9 0,6
Solidnos¢ 0,0 1.2 13 13
Reakcja 0,2 0,7 1,0 0,8
Komunikatywn$¢ 0,1 0,4 0,3 0,3
Ogotem érednia 0,2 0,8 0,7 0,6

Tab. 5. Wyniki badan wedtug metody mapy strefjakosci - przekréj 1. Rozbiezno$¢ miedzy
jakoscig a waznoécig - strefa realizacji (klienci, pracownicy, zarzad). Zrodto: opracowanie
wiasne.
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Obszar Klienci Pracownicy Zarzad Roéznica
Motywacja 31 44 13
Ambicje i realizacja 34 4,6 11
Komfort pracy 3,7 39 0,3
Jakos$¢ zarzadzania 3,7 4,6 1,0
Image pracodawcy 4,0 44 0,5
Przeptyw informacji 39 4,0 0,1
Ogétem srednia 3,6 43 0,7

Tab. 6. Wyniki badan wedlug metody mapy stref jakosci - przekroj 1. Jakos$¢ - strefa
kreacji (pracownicy, zarzad). Zrédlo: opracowanie wiasne.

Obszar Klienci Pracownicy Zarzad Roéznica
Motywacja 4,9 5,0 0,1
Ambicje i realizacja 4,5 5,0 0,5
Komfort pracy 4,6 4,9 0,2
Jakos$¢ zarzadzania 4,9 5,0 0,1
Image pracodawcy 4,6 5,0 0,4
Przeptyw informacji 4,9 5,0 0,1
Ogotem srednia 4.8 5,0 0,2

Tab. 7. Wyniki badan wedlug metody mapy stref jakosci - przekréj L Wazno$¢ - strefa
kreacji (pracownicy, zarzad). Zrédio: opracowanie wiasne.

Obszar Klienci Pracownicy Zarzad Roéznica
Motywacja 18 0,6 1,2
Ambicje i realizacja 1,1 0,4 0,6
Komfort pracy 1,0 0,9 0,0
Jako$¢ zarzadzania 1,3 0,4 0,9
Image pracodawcy 0,6 0,6 0,0
Przeptyw informacji 1,0 1,0 0,0
Ogotem érednia 1,1 0,6 0,5

Tab. 8. Wyniki badan wedtug metody mapy strefjakosci - przekréj 1. Rozbiezno$¢ miedzy
jakoscig a waznoscig - strefa kreacji (pracownicy, zarzad). Zrodio: opracowanie wiasne.
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Obszar Jakos¢ Waznos¢ Réznica
Infrastruktura 3,7 3,6 0,2
Oferta/marka 4,0 4,2 0,3
Kompetencje 41 4.4 0,2
Solidnosé 4,2 4,2 0,0
Reakcja 4.4 4,6 0,2
Komunikatywn$é 4,2 4,3 0,1
Ogoétem srednia 4,1 4,2 01

Tab. 9. Wyniki badan wedlug metody mapy stref jakosci - przekrdj 2. Klienci - strefa
realizacji (klienci, pracownicy, zarzad). Zrédio: opracowanie wilasne.

Obszar Jakos¢ Waznos¢ Réznica
Infrastruktura 3,6 45 0,9
Oferta/marka 41 5,0 0,9
Kompetencje 42 4,9 0,7
Solidnos¢ 38 5,0 1.2
Reakcja 43 5,0 0,7
Komunikatywns¢ 4,6 5,0 0,4
Ogotem Srednia 41 49 0,8

Tab. 10. Wyniki badan wedtug metody mapy strefjakosci - przekrdj 2. Pracownicy - strefa
realizacji (klienci, pracownicy, zarzad). Zrodlo: opracowanie wiasne.

Obszar Jakos¢ Waznos¢ Réznica
Infrastruktura 4.4 50 0,6
Oferta/marka 5,0 5,0 0,0
Kompetencje 41 5,0 0,9
Solidnosé 3,7 50 1,3
Reakcja 4,0 5,0 1,0
Komunikatywn$é 47 50 0,3
Ogoétem srednia 4,3 5,0 0,7

Tab. 11. Wyniki badan wedtug metody mapy stref jakosci - przekréj 2. Zarzad - strefa
realizacji (klienci, pracownicy, zarzad). Zrodto: opracowanie wiasne.
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Motywacja
Ambicje i realizacja
Komfort pracy
Jakos$¢ zarzadzania
Image pracodawcy
Przeptyw informacji

Ogoétem srednia

Katarzyna Jasik

Jakos¢
08
1,0
01
05
04
05
05

Waznos¢ Réznica
14 0,6
0,8 0,3
0,6 0,6
0,8 0,3
04 01
0,7 0,2
0,8 0,2

Tab. 12. Wyniki badan wedtug metody mapy strefjakosci - przekrdj 2. Rozbieznos¢ opinii
- strefa realizacji (klienci, pracownicy, zarzad). Zrédio: opracowanie wiasne.

Obszar
Motywacja
Ambicje i realizacja
Komfort pracy
Jakos$¢ zarzadzania
Image pracodawcy
Przeptyw informacji

Ogoétem srednia

Jakos¢
31
34
37
37
4,0
39
3,6

Waznos¢ Réznica
49 18
4,5 1,1
46 1,0
49 13
4,6 0,6
49 1,0
4,8 11

Tab. 13. Wyniki badan wedtug metody mapy strefjakosci - przekrdj 2. Pracownicy - strefa
kreacji (pracownicy, zarzad). Zrédio: opracowanie wiasne.

Obszar
Motywacja
Ambicje i realizacja
Komfort pracy
Jakos$¢ zarzadzania
Image pracodawcy
Przeptyw informacji

Ogotem $rednia

Jakos¢
44
4,6
39
4,6
44
4,0
43

Waznos¢ Réznica
5,0 0,6
5,0 04
49 0,9
5,0 04
5,0 0,6
5,0 1,0
5,0 0,6

Tab. 14. Wyniki badan wedtug metody mapy stref jakosci - przekréj 2. Zarzad - strefa
kreacji (pracownicy, zarzad). Zrédio: opracowanie wilasne.
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Obszar Jakos¢ Waznos¢ Réznica
Motywacja 13 0,1 1,2
Ambicje i realizacja 1,1 0,5 0,6
Komfort pracy 0,3 0,2 0,0
Jako$¢ zarzadzania 1,0 0,1 0,9
Image pracodawcy 0,5 0,4 0,0
Przeptyw informacji 0,1 0,1 0,0
Ogoétem srednia 0,7 0,2 0,5

Tab. 15. Wyniki badan wedtug metody mapy strefjakosci - przekrdj 2. Rozbieznos¢ opinii
- strefa kreacj (pracownicy, zarzad) i. Zrédio: opracowanie wiasne.

6. Wnioski z przeprowadzonych badan

Oba badania sie pokrywaja. Badanie 2. okazato sie bardziej szczegétowe.
Przedstawione zostaty konkretne obszary dziatania przedsiebiorstwa. Bada-
nie 1. byto bardziej pobiezne, ale dlatego tez ewoluowato i byto podstawa
do rozwijania badan. Pozwolito na skoncentrowaniu sie na konkretnych
obszarach (tzn. zidentyfikowaniu ich). Obie metody skupiajg sie na warto-
$ciach miekkich, gdyz model ocenia relacje. Przyjeto zatozenie, ze w kazdej
mierze relacje przektadaj sie na wynik finansowy przedsiebiorstwa.

Restrukturyzacja obszaréw dziatania wptywa na efektywno$¢ przedsie-
biorstwa. Kazda poprawa czy wyeliminowanie stabych obszaréw czy wrecz
przetozenie ich na silng strone, jak réwniez wykorzystanie szans z otoczenia
(na ktdre gtéwnie wskazuja klienci) poprawia efektywnos$¢. W modelu QDA
efektywnos$¢ zostata zdefiniowana jako wynik relacji, tzn. im relacje lepsze,
tym mniejsza jest luka miedzy jakoscia a waznoscia, a wiec efektywnos¢
jest wyzsza, bo mniej jest punktéw rozbieznosci.

Mozna podsumowac, ze relacje wptywaja na efektywnos$¢ przedsiebiorstw.
Sa etapem do osiggniecia wynikéw ekonomiczno-finansowych, wiec dlatego
sg tak wazne. Mozna wiec przyjaé, ze relacje przyczyniajg sie bezposrednio
do wyniku finansowego przedsiebiorstwa. Efektywnos$¢ opiera sie réwniez
na zadowoleniu pracownikéw, co przektada sie na kontakty z klientami,
czyli sprzedaz. Usatysfakcjonowany pracownik i tym samym zmotywowany
tworzy warto$¢ dla klienta. Pracownicy swoim dziataniem i kompetencjami
tworzg satysfakcje klientow, bo to oni tak naprawde ,,firmuja” oferte przed-
siebiorstwa. Motywacja pracownikéw zostata zbadana w trzech ptaszczyznach
- indywidualnej motywacji (pytania w ankiecie otwartej dotyczace indywi-
dualnych potrzeb i aspiracji), motywacji w grupie pracowniczej czy wrecz
wzajemnej motywacji personelu przedsiebiorstwa, poprzez prace w grupie,
strukturze i kulturze organizacyjnej, i motywacji oferowanej przez firme,
co obejmuje wynagrodzenie, komfort pracy, infrastrukture, zaplecze socjalne.
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Zarzad firmy musi podejmowac pewne decyzje dotyczace funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa na rynku. Przede wszystkim wazna jest jako$¢ obstugi,
czyli zadowolenie klienta, i zachowanie pracownikéw przy jej realizacji. Dla
przedsiebiorstwa jako organizacji najwazniejszy jest taki poziom jakosci
obstugi, by wyprzedzi¢ konkurencje. Ujecie zarzadu w badaniu pokazuje
réwniez jego postrzeganie tego, co sie dzieje wewnatrz firmy, oraz to, jak
firma odbierana jest na tle rynku. Zestaw pytan pozwala oceni¢, ktore
aspekty sg wazne dla zarzadu i jak wyglada ich konfrontacja z ocenami
pozostatych stron uczestniczacych w transakcji.

7. Podsumowanie

Przedsiebiorstwo powinno by¢ przedstawione w tréjwymiarowej perspek-
tywie relacji pomiedzy: pracownikami, klientami i wascicielami czy tez kadra
zarzadzajaca, tworzacych wzajemnie przenikajaca sie platforme dziatania
organizacji. Kazda grupa stanowi zalezne wzajemnie podmioty, ale z nie-
zaleznym postrzeganiem. Dlatego to wiasnie te trzy grupy decydujg o jako-
$ci przedsiebiorstwa. Dla wiascicieli/zarzadéw przedsiebiorstw bardzo wazne
sg oczekiwania klientéw i odbiér serwisu przedsiebiorstwa, a takze ocena
pracy personelu. Z drugiej perspektywy zarzady/witasciciele potrzebujg samo-
oceny pracy pracownikdw i sg zainteresowane ich postrzeganiem jakosci
pracy w przedsiebiorstwie oraz oczekiwaniami co do niej. Uwzgledniajac
powyzsze, restrukturyzacja projako$ciowa powinna opieraé sie na diagnozie
i eliminacji luk w przedsiebiorstwie, o ktérych kadra wascicielska czy zarza-
dzajaca nie wie. Konfrontacja trzech stron interesariuszy i ich relacji pozwala
na przedstawienie obszaréw przedsiebiorstwa, ktére obstugiwane sg przez
niekompetentnych pracownikéw, bo niezadowolenie klientéw bardzo czesto
spowodowane jest brakiem satysfakcjonujacej wspétpracy z przedstawicie-
lami firmy. Konieczna jest ocena zadowolenia klientow jako sity nabywczej,
a takze zadowolenia pracownikow jako sity sprawczej w konfrontacji
z postrzeganiem jakos$ci przez kadre zarzadzajgca/wiascicieli decydujacych
bezposrednio o strategii klientowsko-pracowniczej.

Ocena relacji pomiedzy klientami, wihascicielami/zarzadami i pracowni-
kami pokazuje, co jest istotne dla kazdej z grup interesariuszy. Te relacje
skutkujg ksztattowaniem poziomu jakos$ci wewnetrznej i zewnetrznej pre-
zentowanej przez przedsiebiorstwo. Satysfakcja zaréwno wewnetrzna (pra-
cownikow i kadry zarzadzajgcej/wiascicieli), jak i zewnetrzna (klientéw)
wplywa na pozycje przedsiebiorstwa na rynku i ocene poziomu jakosci
$wiadczonych przez nie ustug - szeroko pojetych. Konieczne jest zatem
okreslenie wszelkich celéw biznesowych wychodzacych ponad cele finansowe,
ktére muszg by¢ skonfrontowane z oceng, w jaki sposéb tworzona jest war-
to$¢ dla obecnych i przysztych klientéw oraz w jaki sposéb moga by¢ pomna-
zanie niematerialne aktywa firmy, mierzone silg relacji miedzyludzkich.
Klasyczne metody walki konkurencyjnej osiggnety kres swojej efektywnosci,
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Relacje interesariuszy jako podstawa jakosci przedsiebiorstwa

poniewaz przedsiebiorstwa dysponujg zblizonymi zasobami ekonomicznymi.
Walka konkurencyjna przenosi sie aktualnie w sfere relacji miedzyludzkich,
ktére ulegajg wzmocnieniu przez kreacje subiektywnego poczucia satysfak-
cji kazdej z zaangazowanych w transakcje stron.
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