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1. Wstep

Wydaje sig, ze w obecnych, zmiennych warunkach organizacja, aby odnies¢
sukces na rynku, musi si¢ stale zmienia¢. Zmiany te moga polega¢ na zaréwno
dostosowywaniu si¢ do turbulentnego otoczenia, jak i podejmowaniu dzialan
wywolujacych przemiany rynku porterowskiego. Zatem wspoélczesnie firma, ,aby
istnie¢, musi sie rozwija¢ przynajmniej w takim samym tempie jak jej otoczenie -
inaczej nie przetrwa” [Krupski 2001, s. 47].

Organizacje swdj rozwdj moga opiera¢ m.in. na ksztaltowaniu pozadanej
wspélpracy z klientami, ktéra przebiega etapowo, a w jej trakcie wystepuja rézne
epizody. Te odmienne sytuacje, w jakich moze znaleZ¢ si¢ przedsigbiorstwo, po-
woduja, ze budowanie zwigzkéw z nabywcami staje sie utrudnione. Jedna z de-
terminant rozwoju organizacji opierajacej si¢ na ksztaltowaniu partnerstwa z
klientami jest odpowiednio dobrany do epizodu i fazy wspétpracy styl kierowania.
W tym kontekscie celem niniejszego artykulu jest przedstawienie zaleznosci po-
miedzy rozwojem wspolpracy z klientami a stosowanymi stylami kierowania.

2. Zarys probleméw rozwoju organizaciji

W niniejszym artykule przez pojecie ,rozwéj” rozumie si¢ zaréwno powigk-
szanie skali dzialalnosci, jak i jakosciowe zmiany w nim zachodzace. Wprawdzie w
literaturze przedmiotu spotyka si¢ poglad, ze rosnacy udzial w rynku jest przeja-
wem wzrostu organizacji, rozwdj jest zas kategoria jakosciowa — a wiec polega na
wprowadzaniu nowych elementéw dzialalnosci firmy (i poprawie ich jakosci),
zmian strukturalnych czy wzroscie jego wielkosci [Bieni i in. 1997, s. 5] — niemniej
taki podzial (na wzrost i rozwéj) wydaje si¢ aktualnie bezzasadny, gdyz trwanie
firmy na burzliwym rynku wymaga dokonywania w przedsigbiorstwie zaréwno
przemian o charakterze jakosciowym, jak tez stalego dazenia do wzrostu udzialu
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w rynku. Zatem wspolczesna organizacja dazaca do sukcesu musi si¢ stale rozwi-
ja¢ w kategoriach zaréwno jakosciowych, jak i ilosciowych.

Podstawowymi sposobami rozwoju przedsigbiorstwa jest jego ekspansja lub
dywersyfikacja [Kotler 1994, s. 354-361]. Wykorzystujac klasyczna klasyfikacje
Ansoffa, przejawem ekspansji firmy jest penetracja dotychczasowego rynku lub
rozwdj produktu sprzedawanego na obecnym rynku albo rozwéj samego rynku, a
wigc oferowanie dotychczasowego produktu w nowym obszarze zbytu. Natomiast
z dywersyfikacja ma si¢ do czynienia wéwczas, gdy firma wchodzi z nowym
produktem na nowy rynek [Ansoff 1971, s. 98-99].

W tym konteksécie nawigzanie wspétpracy z obecnymi i potencjalnymi klien-
tami istotnie zwigksza szanse organizacji na jej rozwéj. Niewatpliwie ksztaltowa-
nie pozadanych relacji z nabywcami ulatwia firmie zwigkszanie jej udzialu w
rynku. Poza tym klienci (partnerzy) pomagaja przedsigbiorstwu rozwija¢ dotych-
czasowa oferte firmy. Dzieje si¢ to gléwnie dzieki zaufaniu stron, ktére sprzyja
przekazywaniu informacji o zmieniajacych si¢ potrzebach nabywcéw, co zwigksza
szanse na lepsze dostosowanie oferty do rozwijajacych si¢ wymagari rynku.
Oprocz tego przedsigbiorstwa, ktérych celem jest rozwdj rynku lub dywersyfikacja
dzialalnosci, dazace réwnoczesnie do ksztaltowania wspélpracy z nowymi klien-
tami, istotnie zwigkszaja szans¢ na powodzenie wprowadzanych strategii, ponie-
waz budowanie dobrych relacji z nabywcami przyczynia si¢ do powstawania
dobrego wizerunku firmy na rynku, a on z kolei ulatwia zdobywanie nowych
klientéw i umacnianie stosunkéw z nabywcami juz pozyskanymi.

Ksztaltowanie wspoétpracy z klientami w turbulentnych warunkach rynko-
wych nie jest procesem latwym, niemniej jest oplacalne dla firmy. Praktyka wyka-
zuje, ze koszt utrzymania juz zdobytego klienta jest pie¢ razy nizszy niz koszt
pozyskania nowego nabywcy.

3. Zagadnienia wspétpracy przedsiebiorstwa z klientami

Idea wspélpracy ,m.in. w procesach dystrybucji jest traktowana obecnie jako
fundamentalna regula w kontaktach miedzy produkcja, handlem i odbiorcami
koricowymi” [Krupski 2004, s. 346-347]. Jak uwaza M. Struzycki, partnerstwo
rynkowe jest potrzeba kazdego dojrzalego, zorganizowanego rynku [Struzycki
2002, s. 86], a z takim niewatpliwie ma do czynienia zdecydowana wigkszosé
wspolczesnych przedsigbiorstw.

Dlugookresowa, obopdlnie korzystna wspédlpraca jest nazywana partnerstwem
[Piwoni-Krzeszowska 2004, s. 349]. Jego Zrodel nalezy upatrywaé¢ w podejsciu
relacyjnym, zakladajgcym istnienie uprzywilejowanych relagji nawigzywanych
przez przedsigbiorstwo z wybranymi podmiotami jego otoczenia [Strategor 2001,
s. 255], przy czym w przedsigbiorstwie istotng role w rozwijaniu wspélpracy z
klientami odgrywaja menedzerowie, ktdrzy planuja i organizujg ksztaltowanie
relacji partnerskich z nabywcami, kontroluja przebieg wspdlpracy i w koricu
motywuja swoich podwladnych do takiego wykonywania swojej pracy, aby sprzy-
jala ona zaspokajaniu zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw. W celu realizowania
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powyzszych funkcji menedzerowie musza stosowad rézne style kierowania, ktére
powinny byé dopasowane do sytuagji firmy i rynku oraz warunkéw realizowanej
wspolpracy z klientami.

4. Rozwdéj wspotpracy z klientami a style kierowania

W procesie ksztaltowania wspélpracy pomiedzy przedsigbiorstwem a klien-
tami dochodzi do wielu epizodéw, ktére determinuja — zaréwno przez nabywcéw,
jak i sprzedawcéw - postrzeganie calego zwiazku jako udanego lub niekorzystne-
go. Gléwnymi fazami budowania wspétpracy z klientami sg inicjowanie i rozwdj
tego typu relacji. W kazdym z tych etapéw moga zaistnie¢ epizody rutynowe lub
nadzwyczajne (tab. 1).

W fazie nawigzywania wspélpracy sytuacja nadzwyczajna zachodzaca w
danym zwigzku jest samo zaproponowanie warunkéw partnerstwa. Moze by¢ ono
dokonane zaréwno przez przedsigbiorstwo, jak i klienta. Niemniej w warunkach
wystepowania nadwyzki podazy nad popytem czestszym inicjatorem takiej relacji
jest sprzedawca.

Tabela 1. Fazy wspélpracy i towarzyszace jej epizody

Fazy wspélpracy

inicjowanie wspdlpracy rozwdj wspdlpracy
. zaproponowanie wspél- . Zaproponowanie wprowa-
pracy dzenia zmian w dotychcza-

j i
nadzwyczajne sowej WS.PO pracy
* reklamage

>
'§ e  konflikty
E. e  sytuacje kryzysowe
e  poznawanie potrzeb e  dokonywanie transakqji
klientow

rutynowe
n e  komunikacja z klientami

e dokonywanie transakdji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Do epizodéw rutynowych tej fazy zwiazku zalicza sie:
e poznawanie potrzeb klientéw, ktére nastepuje w wyniku prowadzonych
badan rynkowych i marketingowych,
e komunikacje z klientami, ktdrej celem jest zaréwno zachecenie nabywcy do
zrealizowania wymiany, jak i informowanie o jej warunkach,
o dokonywanie transakcji, ktére sa powtarzalne, a przez to staja si¢ rutynowe i
nie wymagaja od klienta zbytmiego zaangazowania.
Gdy juz zwiazek zaistnial, wéwczas szczegdlnego znaczenia nabierajg epizody
nadzwyczajne, poniewaz warunkujg one dalszy rozwdj relacji. Pierwsza istotna
sytuacja w tym wzgledzie jest zgloszenie przez klienta reklamacji. Praktyka dowo-
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dzi, ze az 95% nabywcéw, ktérzy zglosili reklamacje, bedzie bardziej lojalnymi,
jesli ich problem zostanie rozwiagzany szybko i w sposéb, ktéry przewyzszy ich
oczekiwania [Gregorczyk 2000, s. 87]. Jesli konkurenta nie spotkala ta sama sytu-
acja, to danemu przedsigbiorstwu nadarzyla sie niebywala okazja do dalszego
rozwijania wspélpracy z klientem. Niestety, juz nie tak korzystnymi epizodami
nadzwyczajnymi — jednak towarzyszacymi wiekszosci rozwijajacych si¢ zwigzkow
- s konflikty i sytuacje kryzysowe.

Podstawowa przestanka sytuacji kryzysowych w relacjach partneréw sa kon-
flikty powstajace w trakcie ich wspélpracy. Ich rozwigzywanie jest istotne dla
trwania przedsigbiorstwa na rynku, gdyz konflikty narastajgce w organizacji moga
doprowadzi¢ nawet do kryzysu organizacji. ,Konflikt” i ,kryzys” sa pojeciami
zblizonymi znaczeniowo. Powstaje zatem pytanie, do ktérego momentu w rela-
cjach partneréw ma si¢ do czynienia z konfliktem, a kiedy juz z sytuacjg kryzyso-
wa. Konflikt jest rozumiany jako ,sprzecznos¢, zetkniecie przeciwnych daznosci,
réznica zdan prowadzaca do zatargu badz spér grozacy komplikacjami” [Stownik...
1995, s. 356-357]. Przerodzi si¢ on w sytuacje kryzysowa woéwczas, gdy w relacjach
pomiedzy partnerami wystapia wlasnie komplikacje bedace nastepstwem braku
zgody w ksztaltowaniu wspolpracy.

Jeszcze jednym nadzwyczajnym epizodem mogacym wystapi¢é w trakcie
rozwijania zwiazku jest zaproponowanie wprowadzenia zmian w dotychczasowej
wspoélpracy. Szczegélnie wazne sa przy tym propozycje w tym zakresie zlozone
przez klienta, gdyz moga one warunkowa¢ dalszy rozwéj wspéipracy. W trakcie
rozwijania wspétpracy wystepuja takze rutynowe epizody, a najwazniejszym z
nich jest dokonywanie transakgji.

Dla organizacji istotne jest posiadanie mozliwosci kontrolowania epizodéw.
Aby to robi¢, trzeba wplywa¢ na zachowania klientéw i (przede wszystkim) wia-
snych pracownikéw [Storbacka 2001, s. 77]. Z tego tez powodu istotne sg style
kierowania stosowane przez danego przelozonego, ktére moga sprzyja¢ lub nie
rozwojowi wspolpracy z klientami. Oczywiscie, stosowanie jakichkolwiek stylow
kierowania jest uwarunkowane zaréwno predyspozycjami samego menedzera i
jego podwladnych, jak i sytuacja, w jakiej sie on znalazl. Dla pozadanego rozwoju
wspélpracy z klientami szczegolnie wazne jest, aby przelozony mial wysoko
rozwinieta zdolno$¢ do zmiany stylu, poniewaz wspélpraca z klientami wymaga
elastycznoéci, a tym samym - stosowania réznych styléw. Przetozony powinien
takze mie¢ duza wiedzg, tak aby z jednej strony mégl na niej budowaé swoja
wladze, z drugiej za$, by mdgl ja efektywnie wykorzystywaé. Kierownik dazacy do
rozwijania wspoélpracy z klientami zewnetrznymi musi si¢ takze stara¢ nawiazy-
waé takie stosunki ze swoimi podwladnymi, dlatego tez wazne jest, aby darzyl on
swoich podwladnych zaufaniem oraz zeby jego cechy osobowosci sprzyjaly roz-
wojowi partnerskich stosunkéw w jego zespole. Wsréd tych sprzyjajacych cech na
szczegdlne wyrdznienie zastuguje inteligencja emocjonalna przelozonego, a wiec
kierowanie z wyczuciem swoimi relacami z ludZmi. , Umiejetnosci fachowe i
talenty poznawcze okazuja sie istotne, ale inteligencja emocjonalna jest jeszcze dwa
razy wazniejsza dla ludzi na kierowniczych stanowiskach” [Winkler 2000, s. 6].
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Poza tym styl kierowania niewatpliwie zalezy od podwladnych. Dla rozwijania
wspolpracy z klientami zewnetrznymi korzystne jest, aby pracownicy traktowali
swoich kolegéw z pracy jak klientéw wewnetrznych, aby byli gotowi do przyjmo-
wania obowiagzkow i odpowiedzialnosci, zeby identyfikowali si¢ z celami organi-
zacji i by mieli wystarczajgce dla rozwoju wspétpracy wiedze¢ i do$wiadczenie.
W koricu styl kierowania jest determinowany sama sytuacja, w jakiej znalazl si¢
przelozony. Wazne w tym wzgledzie sa m.in. ograniczenia czasowe, rodzaj pro-
blemu, wymagana wiedza i informacja [Kozusznik 1994, s. 12]. W zwiazku z tym
rozne epizody i fazy wspoétpracy z klientami wymagaja stosowania odmiennych
styléw kierowania.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele klasyfikacji styléow kierowania. Naj-
bardziej znana wydaje si¢ siatka kierowania stworzona przez R. Blake i J. Mouton.
Klasyfikacja ta jest przydatna w analizie rozwijania wspétpracy z klientami, bo
pozwala okreéli¢ generalny styl, ktéry powinien charakteryzowa¢ kazdego przelo-
zonego dazacego do budowania partnerstwa z klientami, bez wzgledu na zachodza-
ce w relacjach epizody. Tym wiodacym stylem jest styl przywddczy, ktéry zapewnia
integracje orientacji na ludzi i na zadania. Jest to bardzo wazne dla organizacji rozwi-
jajacej sie dzieki wspdlpracy z klientami, gdyz skoncentrowanie na pracownikach
daje szanse na takie ksztaltowanie ich postaw, ktére beda sprzyjaly budowaniu
zwiazkéw z nabywcami (wiecej na ten temat [Piwoni-Krzeszowska 2001, s. 125-137]).
Koncentracja na zadaniach jest niezbedna do tego, aby potrzeby i wymagania klien-
tow byly zaspokajane w sposéb ich satysfakcjonujacy.

Rozpatrujgc ksztalttowanie wspélpracy z klientami wedlug jej faz i zachodza-
cych w jej trakcie epizodéw, mozna zauwazyé, ze wymagaja one stosowania
styléw kierowania zaprezentowanych w tab. 2.

Tabela 2. Style kierowania determinowane fazami wspélpracy i wystepujacymi
w trakcie ich trwania epizodami

Fazy wspolpracy

inicjowanie wspélpracy rozwoéj wspélpracy
e  zaproponowanie wspdl- ®  Zzaproponowanie wprowa-
pracy dzenia zmian w dotychcza-

nadzwyczajne sowej ws!:)élpracy
. reklamacje

) .
2 . konflikty
;5. e  sytuagje kryzysowe
e  poznawanie potrzeb ¢  dokonywanie transakgji
klientéw

rutynowe
y e  komunikadja z klientami

e  dokonywanie transakgji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Sytuacje nadzwyczajne zachodzace w trakcie inicjowania wspétpracy wyma-
gaja zastosowania stylu demokratycznego (wiecej na temat styléw kierowania w
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[Goleman 2000, s. 6-13]), poniewaz gwarantuje on maksymalne zaangazowanie
wartoéciowych pracownikéw w opracowywanie koncepcji nawigzania wspétpracy
z danym klientem. Styl ten moze by¢ réwniez zastosowany woéwczas, gdy celem
jest dalszy rozwéj wspélpracy z okreslonym nabywca, ktéry wymaga zapropono-
wania mu zmian w dotychczasowych warunkach wspéldzialania. Rutynowe
epizody wymagaja za$ generalnie zastosowania stylu autorytatywnego, ktérego
nadrzednym celem jest mobilizowanie pracownikéw do jak najlepszego wykony-
wania powierzonych im zadan. Podstawa zachecania do tego sa autorytet przelo-
zonego, jego wiedza i doswiadczenie, ktére inspiruja podwladnych do dokonywa-
nia transakgji zgodnie z potrzebami i wymaganiami klientéw.

Inicjowanie wspdipracy z klientami moze czasami wymaga¢ zastosowania
rowniez stylu afiliatywnego (partnerskiego), ktéry ma sprzyja¢é motywowaniu
ludzi w stresujacych sytuacjach, a taka niewatpliwie jest nawiazywanie wspoélpra-
cy z danym klientem, gdyz jej przyjecie lub odrzucenie bezposrednio oddzialuje na
wyniki finansowe firmy. Poza tym w przypadku epizodéw nadzwyczajnych
potrzebna jest partycypacja decyzyjna, a przy sytuacjach rutynowych konieczne
jest delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci. Jednak ich urzeczywistnienie jest
mozliwe pod warunkiem, ze pomiedzy wspétpracownikami oraz na plaszczyznie
podwladny-przelozony wystepuje zaufanie. Wedlug M. Croziera bez zaufania nie
ma partycypacji, bez niej za$ nie ma juz dzié aktywnych i gorliwie zaangazowa-
nych pracownikéw [Crozier 1993, s. 95]. Mozna tez sadzi¢, ze bez zaufania nie ma
prawdziwego delegowania uprawnien. Bez tych wszystkich cech trudno jest sobie
wyobrazi¢ efektywne ksztaltowanie partnerstwa z klientami.

Partycypacja decyzyjna wywiera nie tylko pozytywny wplyw na relacje interper-
sonalne w grupie, ale tez przyczynia si¢ do wzmocnienia wiezi pracownikéw z orga-
nizacja [Maczynski 1996, s. 54]. Poza tym innym pozytywny rezultatem partycypacji
decyzyjnej jest wzrost efektywnosci decyzji dzigki jej akceptacji [Maczyriski 1996, s. 63].
Uwaza sig, Ze jest to niezwykle istolne w osigganiu omawianego celu, gdyz wyzszy
stopieri akceptacji decyzji zwieksza mozliwos¢ jej pozadanego wykonania, a to z kolei
zwigksza prawdopodobienstwo realizacji zadan zgodnie z wymaganiami klienta (co w
konsekwencji umozliwia wzrost stopnia jego zadowolenia i rozwdj partnerskich relacji
na plaszczyznie przedsiebiorstwo-nabywca).

Ksztaltujac partnerstwo z klientami, nalezy tez mie¢ na uwadze zagrozenia, a
przede wszystkim wydluzenie czasu podejmowania decyzji [Sitko-Lutek 2002, s. 37],
ktére moze powodowaé op6znienie w zaspokajaniu potrzeb i Zyczefi klientéw.

Delegowanie uprawnieri pelni m.in. funkcje wzbogacenia pracy, dzigki czemu
pracownik ma mozliwos¢ lepszego rozwoju wlasnych umiejetnosci i poglebiania
wiedzy. W rezultacie zatrudniony ma poczucie realnego wptywu na ksztaltowanie
relacji z klientami, a wzrost jego satysfakeji z pracy wyzwala dodatkowe zaanga-
zowanie, ktore jest korzystne dla inicjowania i rozwoju partnerstwa zaréwno
wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Delegowanie uprawnieri umozliwia tez pra-
cownikom szybkie, biezace podejmowanie decyzji w sprawach zwigzanych z
zaspokajaniem zglaszanych przez klientéw potrzeb i wymagan.
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Calkiem odmiennego stylu kierowania wymagaja konflikty lub sytuacje kryzy-
sowe zaistniale na plaszczyznie przedsiebiorstwo-klient. W przypadku wystapie-
nia tych epizodéw z zasady nie ma czasu na dyskusje, gdyz decyzje musza zapa-
da¢ natychmiastowo, tak aby nie doprowadzi¢ organizacji do kryzysu. Poza tym
atmosfera wéréd pracownikéw staje si¢ réwniez napieta, co poteguje pojawianie
si¢ konfliktéw wewnetrznych, ktére musza by¢ jak najszybciej rozwiagzane, gdyz
zle stosunki panujace pomiedzy wspélpracownikami beda réwniez przenoszone
na relacje z klientami. Dlatego tez ogdlnie panujacy stres wymaga zastosowania
stylu nakazowego, ktéry gwarantuje postuszeristwo pracownikéw i istotnie skraca
czas podejmowania decyzji.

5. Zakonczenie

Zachodzace zmiany w ksztaltowaniu wspélpracy z klientami wymagaja réw-
niez elastycznego zarzadzania, w tym stosowania réznych styléw kierowania.
Style te s3 zalezne nie tylko od potencjalu samych podwladnych, ale réwniez od
sytuacji, w jakiej znalazlo si¢ przedsigbiorstwo. Poza tym organizacje, ktére za-
trudniaja menedzeréw posiadajacych umiejetnosci latwego dostosowywania
wlasnego stylu kierowania do zmieniajacych si¢ warunkéw, maja wigksza szanse
na odniesienie sukcesu w tym zmiennym otoczeniu.
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MANAGEMENT STYLES
IN ORGANIZATIONS GROWING THANKS
TO CO-OPERATION WITH CUSTOMERS

Summary

Shaping co-operation with customers consists in initiating and fostering a relationship. A variety
of episodes (situations) occur in the course of these processes. Dependent on whether these are routine
or extraordinary, the processes require different management styles. Their adaptation to the existing
conditions determines the development of co-operation and at the same time substantally affects the
business success of organizations operating in a dynamic environment.
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