Anna Pawlowska

Kompetencja "orientacja na klienta"
u osob zakladajacych dziatalnosc
gospodarcza oraz jej znaczenie dla
procesu inwestowania w rozwoj
pracownikow

Problemy Zarzadzania 13/1 (2), 170-182

2015

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



Problemy Zarzadzania, vol. 13, nr 1 (51), t. 2: 170-182
ISSN 1644-9584, © Wydziat Zarzgdzania UW

DOI 10.7172/1644-9584.51.11

Kompetencja ,,orientacja na klienta”

u oséb zaktadajacych dziatalno$¢é gospodarcza
oraz jej znaczenie dla procesu inwestowania
w rozwoj pracownikow

Nadestany 22.09.14 | Zaakceptowany do druku 20.04.15

Anna Pawlowska*

Jak wynika z badari, szkolenie pracownikéw w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw jest tym obszarem
zarzadzania ludzmi, w ramach ktérego decyzje podejmowane sg w sposob przypadkowy. W Polsce mniej
niz polowa przedsigbiorcéw inwestuje w pracownikéw, mimo e ustalono niewatpliwy zwigzek tych dziatar
z efektywnoscia i innowacyjnoscig firm. Jedng z przyczyn malego nastawienia na rozwdj pracownikéw
u przedsigbiorcow jest brak strategicznej wizji funkcjonowania firmy i wynikajacego z tego nastawienia
na zaspokajanie potrzeb Klientéw. Szkolenia majg stuzy¢ uzupetnianiu brakéw kompetencyjnych pracow-
nikow, ktére wspierajg realizacjg celow biznesowych. W ninigjszym opracowaniu przedstawiono wyniki
badan wiasnych przeprowadzonych wérdd osdb rozpoczynajgcych dziatalno$é gospodarczg. Celem ich jest
sprawdzenie, czy badani posiadaja uksztattowana kompetencije ,orientacja na klienta”. Jej brak, zgodnie
Z przyjetym zatozeniem, skutkuje niskim zaangazowaniem w proces rozwoju pracownikow.
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According to research, training of employees in the sector of small and medium-sized enterprises is the
area of human resource management in which decisions are made in a random manner. In Poland, less
than half of the entrepreneurs invest in their employees’ competencies, even though it is established that
there is a definite relationship between this activity and companies’ effectiveness and innovation. One
reason for this kind of entrepreneurs’ attitude to employees’ development is the lack of strategic vision
of the company and the consequent focus on customers’ needs. An employee training system should
be designed to remedy the lack of employees’ competences that support business objectives. This
study presents the results of research carried out among business start-ups. Its purpose is to determine
whether the respondents have developed the “customer orientation” competence. The low level of this
competence, according to this approach, results in low involvement in the development of employees.
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Kompetencja orientacja na klienta u oséb zaktadajacych dziatalno$¢ gospodarcza...

1. Wprowadzenie

W publikacjach dotyczacych sektora MSP, jak na przyktad M.S. Car-
dona i C.E. Stevensa (2004), wyraznie sugeruje sie konieczno$¢ prowadze-
nia na szersza skale i bardziej pogtebionych badan nad realizacjg procesu
zarzadzania ludzmi. Niedosyt w tym zakresie jest duzy nawet w odniesieniu
do podstawowych kwestii, a rosnie wraz z dynamikg rozwoju tego sektora
oraz postepujacymi zmianami w otoczeniu biznesowym. Tym bardziej, ze
z cala pewnoscig rozni sie on od tego jak jest realizowany w duzych fir-
mach i bezposrednie nasladownictwo oraz automatyzm w aplikowaniu pew-
nych procedur moze by¢ dla malej firmy niekorzystny. Wedtug E. Walkera,
J. Redmonda, B. Webstera i M.L. Clusa (2007) jedng z podstawowych
cech odrozniajacych jest to, ze rozwigzania HRM w smali biznesie majg
charakter bardziej swobodny i nieformalny. Wynika to z cech zasobu, jakim
sg ludzie, i tym samym jego zaleznosci w wiekszym stopniu od przeko-
nan wiasciciela firmy niz realnej, obiektywnej oceny sytuacji. Dlatego tez,
mimo funkcjonujacego juz powszechnie i wrecz trywialnego stwierdzenia, ze
ludzie to najwazniejszy zasob organizacji, nadal ten obszar zarzadzania jest
zaniedbywany, a co najwazniejsze nie traktuje sie go jako zrodto osiggania
przewagi konkurencyjne;j.

W kontekscie szerszych i bardziej ogélnych zjawisk, jak bezrobocie wsrod
miodych, uczenie sie przez cate zycie (lije long leaming) i aktywizacja zawo-
dowa 0s6b starszych, szkolenie pracownikéw coraz czesciej identyfikowane
jest jako problem. Aktywnos$¢ pracodawcow z sektora MSP w tym zakresie
jest szczeg6lnie wazna, gdyz stanowig oni znaczaca liczebnie grupe na rynku
pracy. Dlatego podejscie przedsiebiorcéw do inwestycji w rozwéj pracowni-
kéw jest przedmiotem zainteresowania niniejszego opracowania.

2. Rozwoj pracownikow w MSP

Z badan realizowanych na zlecenie PARP w ramach Bilansu Kapitatu
Ludzkiego w 2014 r. wynika, ze jedynie 46% przedsiebiorstw z sektora MSP
stale inwestuje w rozwdj pracownikow, a 69% robi to w ramach przypad-
kowej, krétkoterminowej aktywnosci (Oret, 2014). Dla pordwnania badania
przeprowadzone w 2011 r. w ramach raportu ,,Wyksztatcenie pracownikdw
a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw” wykazaly, ze az 56% pracownikow
sektora matych i Srednich przedsiebiorstw nie podnosi w zaden sposob kwa-
lifikacji (Pawtowska-Salifnska, 2011). Oznacza to, ze brak aktywnosci w tym
aspekcie jest immanentng cecha tego sektora, trudno poddajacg sie zmianom.

Obraz sytuacji moze by¢ mniej negatywny, gdy - zgodnie z sugestig S. May-
son i R. Barretta (2007) - odrozni sie szkolenia formalne od nieformalnych, jak
na przyktad w miejscu pracy (on-the-job), ktore pojawiajq sie szybciej i z reguty
nie sa obejmowane tradycyjnymi badaniami. Dlatego, zdaniem autoréw, nie
do konca poprawna jest negatywna interpretacja danych o aktywnosci szko-
leniowej. Zapewne warto byloby to doktadniej sprawdzi¢ na gruncie polskim.
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Jednym z gtéwnych argumentéw podawanych przez przedsiebiorcéw
na rzecz ograniczonej inwestycji w szkolenia pracownikéw jest ich koszt.
Rzeczywiscie, jak ustalit w badaniach Billett (2001) (za: Walker, Redmond,
Webster i Clus, 2007), realny koszt szkoleh w MSP jest wiekszy niz w duzych
firmach. Tymczasem ten wyzszy koszt moze by¢ spowodowany tym, ze - jak
wskazuje wiekszos$¢ badan - inicjatywy z zakresu HR stosowane w matych
firmach podejmowane sg ad hoc (Mayson i Barrett, 2006) i w duzym stopniu
sg uzaleznione od subiektywnych decyzji whasciciela. By¢ moze to wyjasnia
dane wskazujgce, ze im mniejsza firma, czyli bardziej zalezna od wihasciciela,
tym mniejsze sg naktady na szkolenia. Z badan bowiem wynika, ze rela-
tywne naktady na szkolenia pracownikdw w mikrofirmach stanowig 4,6%
obrotéw firmy, w matych - 7,4%, a w $rednich - 9% obrotéw (Pawlowska-
-Salinska, 2011).

Zdaniem Billetta (2001) (za: Walker, Redmond, Webster i Clus, 2007)
skutkiem dominujacej perspektywy kosztowej jest zupetnie btedne, ale mimo
to funkcjonujace przekonanie, ze ,,smali business jest zbyt zajety, zeby szko-
li¢”. Jest to zapewne wynik tego, ze zgodnie z wynikami badan S. Mayson
i R. Barretta (2006) szczegdlnie istotnym czynnikiem jest fakt, iz wielu
menedzeréw-wiascieli wykazuje sie ignorancjg w ocenie zyskéw, jakie moze
przynie$¢ inwestycja w rozwoj pracownikow.

3. Znaczenie inwestycji w rozwoj pracownikow

M. Simpson, N. Tuck i S. Bellamy (2004) wykazali jednoznacznie, ze
edukacja i rozwoj pracownikow majg pozytywny wptyw na sukces przedsie-
biorstwa. Wyniki czwartej edyqi badan ,,Bilans Kapitatu Ludzkiego” Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci potwierdzajg na gruncie polskim, ze
szkolenia pracownikdw majg istotny wptyw na rentownos¢ firmy i jej wyniki.
Na gruncie miedzynarodowym potwierdzajg to takze badania R. Barrett
i S. Mayson (2007) przeprowadzone ws$rod 600 australijskich matych firm.
Wykazano, ze te nastawione prorozwojowo sg bardziej sktonne szkoli¢ pra-
cownikéw i stosowac formalne metody zarzadzania ludzmi. W innych polskich
badaniach wykazano, ze innowacyjne produkty tworzg firmy, ktre inwestuja
w pracownikéw. Potwierdzono wiec wyrazng zalezno$¢ miedzy realizowanymi
szkoleniami a innowacyjnoscig przedsiebiorstw (Kocor i Strzebonska, 2011),
gdyz jako$¢ kapitatu ludzkiego ma bezposrednie przetozenie na sktonnos¢
do dokonywania inwestycji w nowe technologie (Pawtowska-Salinska, 2011).

4. Kompetencje przedsiebiorcy a rozwdj pracownikow

W obliczu wyraznych dowod6w na istnienie zwigzku miedzy efektywno-
$cig firmy a inwestycja w rozwoj pracownikow trudno zrozumieé, dlaczego te
dziatania nie sa podejmowane. Ciekawy jest fakt, ze az 91,5% przedsiebior-
cow MSP uwaza, ze ich pracownikom nie jest potrzebne zadne szkolenie,
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gdyz §wietnie sobie radza w pracy (Pawlowska-Salifiska, 2011). R. Chino-
mona (2013) dostarcza wyniki badaf na ten temat, zgodnie z ktérymi wie-
dza i kompetencje (expertise) wlasciciela firmy w znaczacy i statystycznie
istotny spos6b determinujg rozwdj pracownikéw i tym samym efektywnosé
biznesowga firmy. Kluczowe sa kompetencje menedzerskie i zarzadcze wia-
Sciciela. Tymczasem 94,4% badanych menedzeréw twierdzi, ze ma wystar-
czajace kompetencje kierownicze. ,,Jedynie kierownicy z firm, ktére akurat
sa W nieco gorszej sytuacji, bardziej krytycznie ocenili swoje wyksztalcenie”
(Pawtowska-Salifiska, 2011).

Mazzarol (2004) (za: Walker, Redmond, Webster i Clus, 2007) i inni
badacze wskazuja, Ze wigkszo§¢ matych firm jest prowadzona przez wtasci-
cieli, ktdrzy sa strategicznie krotkowzroczni i brakuje im diugoterminowe;j
wizji, ktora jest niezbg¢dna, aby identyfikowali przyszle kierunki rozwoju dla
swojego biznesu. Je§li wige przedsicbiorca nie podejmuje takich dziatafi,
mimo wyraznych dowod6w na znaczenie inwestycji w rozw0j pracownikéw,
a z takg sytuacja mamy do czynienia, to §wiadczy o jego niskich kompe-
tencjach strategicznych. Wedtug badafh Orlowskiego polscy przedsigbiorcy
sg zorientowani na biezace dzialania i pomijaja perspektywe strategicznag
(Ortowski, Pasternak, Flaht i Szubert, 2006).

Mozna z tego wnioskowaé, Ze przedsigbiorcy nie identyfikuja we wla-
§ciwy sposob regut rynkowych i w dalszej konsekwencji potrzeby popra-
wiania umiejgtnosci pracownikéw. Nie postrzegaja oni znaczenia kompe-
tencji pracownikow jako waznego czynnika efektywnego funkcjonowania
firmy na rynku i konkurencyjnosci. Tymczasem ,.to wlaSnie mniejsze firmy,
(...) powinny opieraé swojg konkurencyjno$¢ przede wszystkim na czynnikach
niematerialnych, gtéwnie zwigzanych z kwalifikacjami i kompetencjami pra-
cowniké6w” (Pawlowska-Salifiska, 2011). Firmy, ktére nie chcg lub nie widza
potrzeby inwestowania w szkolenia pracownikéw, bardzo szybko na tym
traca. Potwierdza to ustalona badaniami zalezno§¢, ze ,,im silniejsza pozycja
firmy na rynku, tym wyzszy poziom aktywnoSci szkoleniowej” i mozliwo§ci
wygrania z konkurencja, (Pawlowska-Salifiska, 2011).

Zgodnie z podstawowg regula rynkows firma ma zadanie dostarczy¢
oferte (produkt, ustuge), ktéra zaspokaja potrzeby klienta. Sposéb, w jaki
bedzie to robié, zdeterminowany jest migdzy innymi przyjeta strategig biz-
nesowg i dziataniami konkurencji. Wykonanie tej ustugi mozliwe jest, jesli
pracownicy posiadaja niezbedne umiejetnosci. Dlatego w nowoczesnej, efek-
tywnej firmie inwestuje si¢ w szkolenia i rozwdj pracownikow nie dlatego,
ze jest to modne, lecz wtaSnie uzasadnione strategicznie. Koncentruje si¢
i inwestuje §rodki w rozwdj tych kompetencji, ktore sa potrzebne dzi§ lub
beda jutro, aby osiagaé cele biznesowe.

Z tej perspektywy na firme¢ patrzy si¢ wiec jak na zestaw kompetenciji
posiadanych przez jej pracownikdw, sktadajacy si¢ na charakterystyczny dla
niej portfel kompetencji. Dazy si¢ do tego, aby byl on najlepszy z punktu
widzenia jej celu, jakim jest utrzymanie si¢ na rynku dzigki wtasciwemu
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zaspokajaniu potrzeb klienta. Dlatego prowadzi sie analizy zgodnosci miedzy
kompetencjami potrzebnymi a rzeczywiscie posiadanymi przez pracownikow.
Identyfikuje sie w ten sposob luki kompetencyjne, a zadaniem procesu szko-
leniowego jest ich uzupetnianie tak, aby pracownik byt w stanie dostarczy¢
klientowi ustugi na wiasciwymi poziomie. Szkolenie dotyczy umiejetnosci,
jakich nie posiadajg pracownicy, a sg one potrzebne, aby utrzymac sie na
rynku. Jednocze$nie musi by¢ to zgodne z przyjeta strategig wzgledem kon-
kurencji, czy to na przyklad przywdédcy kosztowego, czy tez dyferengaciji.
W pierwszym przypadku rozwija sie u pracownikdéw kompeteng'e ,,orientacja
kosztowa”. W drugim za$ niezbedne jest koncentrowanie sie na kreatywnosci
i umiejetnosciach dajacych szanse na stworzenie wyjatkowego produktu czy
ustugi oraz gwarantujacych wiasciwg obstuge klienta. W ten sposéb powigza-
nie miedzy kompetengami pracownikéw a zyskiem firmy wydaje sie wazne.
Tymczasem wedtug PARP, jedli juz firmy szkolg, to tylko w nielicznych przy-
padkach wida¢ zgodnos$¢ miedzy tematyka szkoler a umiejetno$ciami potrzeb-
nymi, zdaniem pracodawcdw, ich pracownikom (Kocor i Strzebodska, 2011).

Aby przedsiebiorca podejmowat decyzje dotyczgce szkolenia pracowni-
kéw zgodnie z powyzszg logika biznesowa, konieczne jest posiadanie przez
niego umiejetnosci identyfikowania potrzeb klienta, przewidywania zmian
i posunie¢ konkurencji w tym zakresie. Sktada sie to na kompetencje ,,orien-
tacja na klienta”.

K. Tajeddini i U.M. Trueman (2013), powotlujac sie na szereg badan,
wskazujg na istotne znaczenie orientaq'i na klienta dla efektywnosci firm:
»Jest bardzo wyrazna potrzeba istnienia strategii zorientowanej na klienta,
jesli firmy chca przetrwac na rynku w dtuzszym okresie czasu. Wraz ze wzro-
stem ekonomicznego znaczenia matych firm, rosnie liczba badan wykazuja-
cych, ze orientacja na klienta jest szczego6lnie istotna”. Stwierdzili oni takze,
ze ci przedsiebiorcy, ktérzy ,,dazyli do tego, by proaktywnie rozpoznawac
ukryte potrzeby klientdw i odpowiadac na istniejgce obecnie oraz przyszte ich
potrzeby, uzyskujg pionierskg przewage nad konkurencjg”. Wykazanie takiej
zaleznos$ci pozwala wyciagna¢ wniosek, ze przyjecie orientacji na klienta nie
jest czym$ naturalnym, nawet w sytuacji posiadania doswiadczenia w pro-
wadzeniu wiasnej firmy i regularnego kontaktu z klientami.

5. Kompetencja ,,orientacja na klienta” u przedsiebiorcéw
- badania witasne

Na potrzeby niniejszego opracowania zostang przedstawione wyniki
badan pilotazowych, ktdrych celem jest diagnoza kompetencji ,,orienta-
cja na klienta” u oséb zaktadajgcych wiasng dziatalno$¢ gospodarcza, aby
w przysztosci w bardziej rozbudowanym procesie badawczym powigzaé to
z procesem szkolenia pracownikéw. W przyjetym podejsciu badawczym
kompetencja ,,orientaga na klienta” rozumiana byta zgodnie z podej$ciem
Browna jako konstrukt behawioralny, obserwowany jako tendencja lub pre-
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dyspozycja do zaspokajania potrzeb klienta (Tajeddini, Elg i Trueman, 2013).
Nalezy je odréznié od rozumienia marketingowego, zgodnie z ktdrym sa
to dzialania i decyzje w firmie (a nie jednostek) nakierowane na klienta,
zwigzane na przyklad z jakoScig i efektywnoScig pracownikéw w ramach
obstugi klienta, prowadzace do skutecznego marketingu zewn¢trznego oraz
podnoszace wyniki firmy (Tajeddini, Elg i Trueman, 2013). Na podstawie
takiego podejécia O. Asikhia przeprowadzit badanie wérdd malych i §rednich
przedsiebiorstw nigeryjskich (Asikhia, 2010).

Prezentowane w niniejszym opracowaniu podejScie badawcze koncentruje
si¢ na jednostce i schematach poznawczych, wyobrazeniach i przekonaniach
dotyczacych klienta. Przyjmuje sig, Ze osoba ma wysoka kompetencj¢ ,,orien-
tacja na klienta”, je§li w treSciach udzielanych przez nia odpowiedzi uwi-
dacznia si¢ wysoka §wiadomo$¢ znaczenia klienta, nastawienie na aktywne
rozpoznawanie jego potrzeb i zaspokajanie ich w trakcie wspotpracy. Odréz-
nienie od podejécia marketingowego jest wazne. Podejmowanie bowiem
przez jednostki dziatafi wykorzystujacych instrumentarium marketingowe nie
oznacza, Ze jednostki te wykazuja si¢ kompetencja ,,orientacja na klienta”.
Maoga stosowaé rozwigzania bez §wiadomosci celow, ktorych realizacji stuzg.

Zjawisko to opisywane jest na gruncie psychologii poznawczej. Wedtug
poznawczo-do$wiadczeniowej teorii ,,Ja” Seymoura Epsteina (CEST, Cogni-
tive-Experiential Self Theory) czlowiek przetwarza informacje w ramach
dwoch systemdw: doSwiadczeniowego i racjonalnego. W ramach systemu
doswiadczeniowego informacje sa zbierane z bezpo§redniego do§wiadczenia
i na tej podstawie tworza sie schematy reagowania, skutkujace okre§lonymi
zachowaniami. Wazne jest to, Ze jest to system automatycznego uczenia si¢,
przebiegajacy poza kontrolg §wiadomos$ci, a czlowiek w najlepszym razie
zna ich efekty, najczeSciej nie jest ich w petni §wiadomy. ,,Dziata w spos6b
przed$wiadomy, automatyczny, niewerbalny, skojarzeniowy, szybki, bezwysit-
kowy, konkretny, a zrazem caltoSciowy i jest silnie powiazany z emocjami”
(Strelau i Dolifiski, 2008) Warunkuje procesy przystosowania. W systemie
do$wiadczeniowym znajdujg si¢ schematy, ktére sg generalizacjami wtasnych,
emocjonalnie waznych do§wiadczefi. Natomiast w ramach systemu racjo-
nalnego przebiegajg procesy rozwigzywania problemdw, z zaangazowaniem
myélenia i rozumowania. Znajduja si¢ w nim przekonania, czyli §wiadome,
jawne teorie siebie i §wiata. Ich Zrodiem sa wlasne doswiadczenia i przekaz
spoleczny (kulturowy). Przyswajanie przekonaf nastepuje dzigki logicznemu
wnioskowaniu i racjonalnemu opracowaniu doswiadczen.

Mozna przyjaé, ze czg¢é€ zawartych w strukturach poznawczych jed-
nostki treci dotyczacych prowadzenia wlasnej firmy ma postaé schematow
poznawczych, wyobrazefi oraz przekonan, jako prywatnej teorii o tym, co
nalezy robi¢, aby funkcjonowaé w biznesie. Jednoczes$nie jest to niezalezne
od tego, co jest przekazywane w trakcie formalnej edukacji. To moze miec
znaczenie w momencie podejmowania decyzji i wyboru dziatafi przedsig-
biorcy. Wydaje si¢ wigc interesujace si¢gnig¢cie do treSci zawartych w nie
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do kofica uswiadomionym systemie do$wiadczeniowym jednostek odnosnie
kompetencji ,,orientacja na klienta”. Pojawia si¢ w tym momencie problem
metody badawczej, ktéra pozwoli na uzyskanie tego typu informacji. Wazne
jest tez to, iz zadanie osobom badanym pytania wprost spowodowatoby, ze
odpowiedzi respondentéw bylyby zbyt obciazone potrzeba aprobaty spotecz-
nej. Uzyskany material badawczy nie bylby wiarygodny i na jego podstawie
trudno byloby przewidywaé zachowania os6b w realiach biznesowych. Dlatego
najwlasciwszym podejSciem w tej sytuacji wydalo si¢ zastosowanie podejscia
jakoSciowego i wykorzystanie psychologicznych metod projekcyjnych.

Zastosowanie metod projekcyjnych do diagnozy przekonafi i wyobra-
zeh przedsigbiorc6w co do roli klienta w prowadzeniu firmy zaktada pro-
ste odwzorowanie poznawczej reprezentacji tego §wiata w odpowiedzi na
bodziec projekcyjny. Ma to t¢ zalete, ze ,,material projekcyjny w wigkszym
stopniu niz material jednoznacznie ustrukturalizowany (...) daje lepszy wglad
w fenomenologiczny §wiat jej przezyé, pozwala rozpoznaé jej osobiste wzorce
strukturalizowania i komunikowania do§wiadczenia, ujawnia dominujacy
domyslny kontekst spoteczny jej dziatan.” (Stemplewska-Zakowicz, 1998).

W ramach badania poszukiwano odpowiedzi na pytania, dotyczace przed-
sigbiorcow:

— Czy sa przekonani o znaczeniu klienta dla firmy?
— Czy wykazuja nastawienic na rozpoznanie i zaspokojenie jego potrzeb?
— Jakie dziatania wobec klienta przewidujg podejmowaé?

Do badania wykorzystano technikg projekcyjng oparta na metaforach.
Wedtug G. Morgana metafora stanowi ,,podstawowa caloSciowg forme
doswiadczenia, poprzez kt6ra jednostki angazujg si¢, organizuja i rozumieja
swoj §wiat” (Morgan, 1997). Dlatego na podstawie znajomo$ci metafory,
ktérg przedsigbiorca opisuje swoja firme, mozliwe jest przewidywanie dzia-
lan, postgpowania, typu podejmowanych decyzji, uznawanych regul, zasad
itp. Pozostawiajac osobom badanym swobode skojarzefi i wyboru metafory,
utrzymuje si¢ projekcyjny charakter testu i ogranicza ingerencje badacza
oraz uproszczenia, jakie moglyby z tego wynikac¢l. Na potrzeby tego badania
skonstruowano test metafor, ktoéry zawieral nastepujace polecenia:

— Poréwnaj swojg firme do jakiego§ pojazdu Iub wehikutu.
— Co robi klient w tym wehikule?
— Kto jeszcze jest z tobg w tym wehikule?

Badanie przeprowadzono w listopadzie 2008 r. wérdd uczestnikéw pro-
jektu z Europejskiego Funduszu Spolecznego realizowanego na Wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego ,,Przedsigbiorczo$§é. Zaktadamy
wlasng firm¢”. Wzigly w nim udzial 22 osoby (10 kobiet i 12 mezczyzn).
Jako uczestnicy projektu otrzymali dofinansowanie na zalozenie wiasnej
firmy, szkolenia oraz opieke¢ ze strony specjalistow z zarzadzania. Odpo-
wiedzi udziclone przez osoby badane zostaly przypisane do odpowiednich
kategorii wyodr¢bnionych w celu diagnozy poziomu kompetencji orientacja
na klienta. Wyniki znajdujg si¢ w przedstawionych w artykule tabelach.
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Pytanie %
z kwestio- | wska- Poréwnaj firme do wehikulu
nariusza zaf

Klient 0 |+ Brak poréwnafi z tej kategorii

elementem

wehikutu/

firmy

Klient jest 14 | Trudno mi poréwnaé do pojazdu, wehikul. Firma bedzie

wymieniany, miata ksztalt ,wirtualnej organizacji”. Dostgp do wszelkich

ale poza zasobow przez Internet z kazdego miejsca. Infolinia do

wehikutem/ obstugi klientéw z kazdego miejsca

firmg * Limuzyna — kazdy pracownik, nawet szofer, jak i klient
jest dumny ze wspdlpracy ze moja firma, nie ma si¢ czego
wstydzié, jest dobrze traktowany, zadowolony, miejsce pracy
jest wygodne i zachecajace do kreatywnej i wydajnej pracy
lub wspdtpracy - klient

* Karetka pogotowia — szybka reakcja lub woz strazacki na

potrzeby klientow

Brak 86 |+ Samochdd lepszej marki z dobrym przyspieszeniem,

klienta potrafiagcy jezdzié w trudnych warunkach

Platforma wiertnicza plywajaca — szukamy miejsca, wgryzamy
si¢ w temat, pracujemy i czerpiemy korzySci; jak trzeba jest
opcja rozbudowy badZ ekspansji na inny teren
Najnowoczes$niejszy mySliwiec badZ samolot NASA

— nowoczesnosé, szybko§¢ — praca nad samorealizacja,

czyli ciaglym polepszaniem siebie

Handbike lub trojkotowiec

Zaglowka

Statek kosmiczny lub prom kosmiczny

Czarny seat — bezpieczny, dynamiczny, z klasg,

Range Rover Sport, szybki, duzy, bezpieczny, wszgdzie sig
dostanie, zawsze trafia do celu

Jeep — uzyteczny, wygodny

Sanki — prosty, ale trudno chyba wpa$¢ na najprostsze
pomysly. Mato potrzeba (stosunkowo) — jedynie ,stelaz”

i instrukcje obstugi (reklama, promocja) i mozna jezdzi¢ do
woli. Cho¢ na gore trzeba na nogach, to sanki s3 niezawodne
Pojazd na energi¢ stoneczna, co§ nowego

Amfibia ze skrzydlami dostosowujaca si¢ do wszystkich
warunkéw drogowo-atmosferycznych

Zaglowiec — o pigknej sylwetce, posiada duze zagle, na razie
zlozone, ale kiedy nadejda korzystne wiatry, poplynie szybko
we wlaSciwym kierunku

Samoché6d — potrzebny; w niektérych wypadkach niezbgdny!
Maly czolg — powolny, ale elastycznie reagujacy na zmiany
otoczenia, wytrwaly w dazeniu do celu

Samochéd sportowy — skierowany do waskiego grona
odbiorcdw, dajacy duzo satysfakcji przy duzych naktadach
Mercedes do jazdy po miescie

Stabilne i bezpieczne Volvo

Samoch6d terenowy (diesel)

Tab. 1. Odpowiedzi przedsigbiorcéw w kwestionariuszu metafor — cz. 1. Zrédfo: opracowanie
wiasne na podstawie danych z badan.
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Klient jako element firmy nie pojawil si¢ w zadnej z odpowiedzi przed-
sigbiorcow (tabela 1), a jedynie 14% wymienilo go poza firma. Pozostale
odpowiedzi nie nawigzywaly wprost do klienta. Jest to zaskakujace, gdy
weZmie si¢ pod uwage fakt, Ze sa to osoby, ktére rozpoczely proces prowa-
dzenia wtasnej firmy. Analiza odpowiedzi na pytanie ,,Co robi klient w tym
wehikule?” dostarczy wigcej informacji na ten temat (tabela 2).

Pytanie %
z kwestiona- | wska- Co robi klient w tym wehikule?
riusza zafi
Przedsigbiorca | 27 | Szukam ich w tym lesie, jezdzg na innych naszych
szukajacy pojazdach, pozdrawiamy si¢, rozmawiamy
kontaktu e Jest pasazerem
z klientem e Zapraszam go na rejs pelen pigknych wrazeh
¢ Siedzi obok i rozmawia ze mna przyjaznie
* Odpoczywa, saczy drinki, spgdza milo czas tak, jak mu si¢
podoba, spetnianie Zyczei
* Siedzi obok
Przedsigbiorca | 46 | Przyjezdza, placi i odbiera towar réwnolegle u§miecha sig
bierny, klient * Wybiera
aktywnie e Czeka na moj przyjazd, zawsze na czas!
szuka * Klient czeka na nas. Jest spokojny, bo wie, Ze wkrotce
kontaktu dotrzemy i rozwiazemy jego problem
Z nim * Czeka na mnie i nawet nie spodziewa sig, Ze to, co
mam dla niego, jest ogromnie mu potrzebne. A my
(ja poczatkowo) mu o tym powiemy
¢ Czerpie z mojej pracy
* Korzysta z przyjemnoéci, ktérg daje podrdz tym
wehikutem
¢ Klient zamawia ustugi
e Oczekuje na moj przyjazd
* Jest mu dobrze i przyjemnie, ze zostawia u mnie swoje
pienigdze — jest zadowolony w dtuzszym okresie
Klient 27 | Ocenia jak jadg
pozostaje * Czuje si¢ odprezony i chgtnie méwi o tym miejscu innym
na zewnatrz e Klient patrzy, jak jade
i ocenia * Patrzy na wehikut z podziwem
przedsigbiorce ¢ Bawi si¢
* Obserwuje z ostroznofcig zachowanie mojego czotgu
(ale jest nim zafascynowany)

Tab. 2. Odpowiedzi przedsigbiorcéw w kwestionariuszu metafor — cz. 2. Zrédfo: opracowanie
wiasne na podstawie danych z badan.

W badanej grupie najwigksza liczba respondentdw (46%) wykazuje
postawe biernego oczekiwania na reakcje klienta i jednocze$nie niereali-
styczne nastawienie, ze klient na nich czeka. W potaczeniu ze stanowiaca 27%
grupa, dla ktorej klient tylko ocenia dziatalno&é, daje to niepokojacy sygnat,
ze badane osoby nie sa w wystarczajacym stopniu zorientowane na klienta.
Tylko 27% odpowiedzi mozna bylo zakwalifikowaé jako §wiadczace o tym,
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ze przedsigbiorca jest nastawiony proaktywnie na poszukiwanic kontaktu
z klientem. To zdecydowanie za mato, aby mie¢ pewnoS¢, ze w tej grupie
wigkszo$¢ bedzie potrafita wykorzystaé oferowane im wsparcie i skutecznie
utrzyma swoje firmy na rynku. Analiza odpowiedzi respondenté6w zawarta
w tabeli 3 dostarcza pewnych przestanek co do przyczyn takiej sytuacii.

Pytanie %
z kwestio- | wska- Kto jest z toba w tym wehikule?
nariusza zaf
Klient 14 |+ Kooperanci, klienci, pracownicy, znajomi, osoby, firmy
elementem wspierajace, badZ budujace, rozwijajace rynek
wehikutu/ * Moi klienci
firmy * Ja, pracownicy, klienci, rodzina raczej nie, Zeby byla
bezpieczna — zawsze moze zdarzy¢ sig wypadek, nawet
w najlepszym samochodzie
Klient jest 5 | * Pracownicy, ktorzy odpowiedzialni sg za kontakt z klientem
wymieniany, — sprzedaz, wdrozenia
ale poza
wehikutem/
firma
Brak 81 |+ Moi najblizsi i inni nieznani mi ludzie
klienta * Ja + pracownicy
* MGj maz, syn i pies
* Duza liczba ciekawych, nieznanych mi ludzi
» Kto§ do trzymania talii, ewentualnie lin
* Moja kobieta
* Moi pracownicy!
* Moi wspdlpracownicy, czyli zgrana ekipa kilku os6b
* Przyjaciel
s MJGj chiopak Adam, brat, tata, mama i caly kulig si¢ dosiada
* Moi znajomi, ktorzy prowadza swoje firmy
* Druzyna A - czyli sprawdzony zesp6t zaufanych oséb
* Chcg by¢ sternikiem, a pasazerami bgdzie moja rodzina
* Przyjazne mi osoby
* Rodzina plus przyjaciele
* Moja rodzina
* Moi wspdlpracownicy
* Brak odpowiedzi

Tab. 3. Odpowiedzi przedsiebiorcéw w kwestionariuszu metafor — cz. 3. Zrédfo: opracowanie
wfasne na podstawie danych z badan.

Tylko 19% respondentéw wymienia klienta jako kogo§, kto jest z nim
w wehikule (14%) lub poza wehikulem (5%). Pozostate 81% badanych
wskazuje na inne osoby, wérod ktérych zdecydowanie dominujaca grupa
sa czlonkowie rodziny lub przyjaciele. Warto blizej przyjrze¢ si¢ temu, Ze
w ramach firmy pojawiaja si¢ osoby bliskie, z ktorymi relacje maja cha-
rakter przyjacielsko-rodzinny. Sugeruje to, ze respondenci nie identyfikujg
regul funkcjonowania firmy opartych na zasadach rynkowych. Postrzegaja
ja bardziej jako wspélnotg.
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Wedtug Bolesty-Kukutki (2003), specyfika wspolnoty jest to, ze celem jej
istnienia jest zbiorowe wspoétzycie, aby pokonywaé trudnosci i przeszkody
zagrazajace przetrwaniu, tak jak to ma miejsce w rodzinie. Miedzy czion-
kami wspolnoty wystepuje silna wiez psychiczna oraz trwale i permanentne
miedzyludzkie powigzania roszczeniowo-powinnosciowe. Tymczasem firma
o charakterze rynkowym, nastawiona na zysk powinna posiadac cechy orga-
nizacji, ktora - jak pisze Bolesta-Kukutka (2003) - istnieje po to, aby reali-
zowac podjete wczesniej przez przedsiebiorce cele. Istniejgce w niej wiezi
majg charakter sformalizowany i zobiektywizowany oraz nie sg wynikiem
wzajemnych uzgodnien i dostosowywania sie.

Jesli przedsiebiorca traktuje firme jako sposob na zaspokajanie potrzeb
rodziny, to moze utraci¢ perspektywe proldiencka. Klient bowiem przechodzi
na dalszy plan, jest zewnetrzny i poznawczo jest wiasciwie niemozliwe, aby
koncentrowac sie na jego potrzebach. Jest on zewnetrznym instrumentem
w ramach ,.firmy - drugiego domu rodzinnego”. To btedne rozumienie regut
funkcjonowania firmy, mylenie ich ze wsp6lnotowymi moze by¢ przyczyng
podejmowania decyzji nieproefektywnosciowych i przyczynia sie do utraty
pozycji rynkowej firmy. W efekcie zrozumiale jest, ze w znikomym stop-
niu podejmowane sg decyzje dotyczace na przyktad inwestowania w proces
szkoleniowy pracownikéw.

6. Podsumowanie wynikow badania

Ogolnie poziom kompetencji ,,orientaq'a na klienta” u badanych przed-
siebiorcow nalezy ocenic jako niski. W udzielanych przez nich odpowiedziach
w testach projekcyjnych klient bardzo rzadko jest wymieniany spontanicz-
nie. Zgodnie z przyjetym podejsciem jest to wskaznik niskiej $wiadomosci
znaczenia klienta dla funkcjonowania firmy. Co do rozpoznawania potrzeb,
respondenci zdecydowanie ujawniajg postawe biernosci i pasywnosci wzgle-
dem klienta. Wykazuja brak nastawienia na $wiadome, celowe wywieranie
wpltywu na niego. Zauwaza sie jednocze$nie symptomy myslenia zyczenio-
wego, wyrazonego tym, Ze klient bedzie czeka! na firme i bedzie nig zachwy-
cony. Pozytywne jest to, ze majg postawe wspotpracujaca, cho¢ w zestawieniu
z innymi odpowiedziami nie wydaje sie ona wiarygodna.

Z badan wynika jeszcze jedna wazna z punktu widzenia przedsiebior-
czosci obserwacja. Otdz sa pewne sygnaty Swiadczace o tym, ze niektorzy
kandydaci na przedsiebiorcow mylg organizacje rynkowa, jakg jest firma,
ze wspolnota. Maja btedne wyobrazenie o celach istnienia firmy i regufach,
jakim podporzadkowane jest kierowanie nig na rynku. Ogranicza to ich
mozliwosci przyjecia orientacji na klienta i dalszych dziatan poprawiajgcych
kondycje firmy, w tym zwigzanych ze szkoleniami. Nie widzac klienta jako
waznego czynnika decydujgcego o utrzymaniu sie na rynku, nie identy-
fikujg jego potrzeb i tym samym nie widzg uzasadnienia oddziatywania
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na kompetenge pracownikdw, dzieki ktérym by je zaspokajali. Oczywiscie
badania wymagajg poszerzenia ich w przysztosci, a takze zweryfikowania
wiarygodnosci przy zastosowaniu innej metody badawczej.

7. Uwagi koncowe

Orientacja na klienta moze by¢ dobrym wyznacznikiem dokonywania
inwestycji w pracownikow. Uzasadnia wydatkowane koszty i podjete ryzyko
ich poniesienia w jeden z najbardziej nieprzewidywalnych zasobow firmy,
jakim sg ludzie. Znalezienie takiego drogowskazu, wyznaczajgcego decyzje
przedsiebiorcy dotyczace szkolenia pracownikéw wydaje sie bardzo wazne
z wielu powodow.

Jeden z nich to coraz bardziej widoczne zmiany demograficzne, ktore
powoduja, ze nastepuje przejscie z rynku pracodawcy w strone rynku pra-
cownika. Przedsiebiorcy bedg mieli coraz wieksze problemy z pozyskaniem
pracownikéw o potrzebnych im umiejetno$ciach. Jednoczes$nie rosngca kon-
kurencja i zmieniajace sie potrzeby klientow wymagajg ciggtego dopaso-
wywania portfela kompetencji pracownikdéw do strategii biznesowej, a to
nieodtgcznie wigze sie z potrzebg szkolenia pracownikéw. Przedsiebiorca
musi przygotowywaé pracownikow do tego, aby swojg aktywnoscig pomogli
mu realizowac cele biznesowe. Juz teraz pojawia sie wsrod przedsiebiorcow
tendencja do zatrudniania pracownikéw jedynie na potrzeby danego pro-
jektu, po zrealizowaniu ktorego wspotpraca zostaje zakonczona (Pajewska,
2013).

Ponadto M.S. Cardona i C.E. Stevens (2004) pokazujg, ze rozw0j umie-
jetnosci i szkolenia w matych firmach idg bardziej w kierunku indywidual-
nego rozwoju jednostki, a nie ogo6lnego, sformalizowanego dziatania, jak
w duzych firmach. Tym wieksza odpowiedzialnos¢ za to spoczywa na przed-
siebiorcy, gdyz 78% polskich pracownikéw czeka na inicjatywe ze strony
menedzera. Tylko niecate 20% decyduje sie przekonac szefa, ze ich udziat
w szkoleniu przyniesie firmie korzysci (Pawtowska-Salioska, 2011). W Polsce
generalnie pracownicy nie sg samoistnie nastawieni na doksztatcanie sie.
Srednia dla Unii Europejskiej udziatu os6b dorostych w doksztatcaniu sie
jest prawie dwukrotnie wyzsza niz w Polsce (10,7%), a w Danii i Szwecji
wskaznik ten przekracza nawet 30% (Pajewska, 2013).

Dlatego trzeba edukowa¢ przedsiebiorcow i rozwija¢ ich umiejetnosci
strategiczne, w tym kompetencje ,orientacja na klienta” w powigzaniu
z zarzgdzaniem ludZzmi (Mayson i Barrett, 2006), aby widzieli potrzebe
takich szkolen w kontekscie celéw biznesowych. Jest to korzystne takze
dla rynku pracy, gdyz wspiera procesy uczenia sie przez cate zycie oraz
rozwigzuje problemy bezrobocia, podnoszac kwalifikacje pracowni-
kow zgodnie z potrzebami przedsiebiorcow i zwiekszajgc szanse na ich
zatrudnienie.
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Przypisy
1 Wigcej na temat tej metody badawczej mozna znalezé w innych publikacjach autorki
(np. Pawlowska, 2012).
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