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Marketingowa orientacja wspolczesnego
przedsiebiorstwa a jego zdolnos¢ kreowania
wartosci oczekiwanej przez odbiorcow zewnetrznych
i wewnetrznych

Marketing Orientation of a Contemporary Enterprise and its Capability
of Creating Values Expected by Outer and Inner Customers

Abstract: W artykule zostaly przedstawione zagadnienia zwiazane z marketingowa orientacja
wspolczesnego przedsigbiorstwa. Wskazano w nim dzialania, ktorych stosowanie przesadza o prak-
tycznej realizacji orientacji marketingowej oraz cechy przedsigbiorstw zorientowanych marketin-
gowo, wsrdd ktorych wazne miejsce zajmuja czynniki niematerialne zwigzane z pracownikami
jako adresatami marketingu personalnego. Podkreslono takze fakt wystgpowania wielu barier
obnizajacych zdonos¢ przedsigbiorstwa do kreowania wartosci, jesli dziala ono niezgodnie z zasa-
dami nowoczesnej orientacji marketingowej. W artykule wskazano ponadto korzysci, jakie moze
osiggna¢ wspolczesna organizacja dzigki kreowaniu wartosci oczekiwanych przez nabywcow
wewngetrznych i zewngtrznych.

ORIENTACJA MARKETINGOWA PRZEDSIEBIORSTWA 1JEJ CECHY
Marketing orientation of an enterprise and its features

Konsekwencja dynamicznych zmian zachodzacych na rynku jest koniecz-
nos$¢ elastycznego dostosowywania si¢ do nich przez przedsi¢biorstwa. Wyra-
zem takiej adaptacji jest umiejetnosé przewartosciowania stosowanych dotych-
czas zasad i priorytetowego traktowania obszaréw dzialania, ktére decyduja obec-
nie o mozliwosciach kreowania warto$ci cennych dla nabywcéw wewnetrznych
i zewngtrznych, co determinuje rozwdj przedsiebiorstwa. Dlatego istotne jest
przedstawienie cech, jakie powinny charakteryzowac wspolczesne przedsiebior-
stwo oraz ich roli w dynamicznym rozwoju danej organizacji. Zdaniem autorki
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kazde przedsigbiorstwo musi by¢ zorientowane marketingowo, co oznacza, ze po-
winno ono funkcjonowa¢ na podstawie $wiadomego, konsekwentnego i komplek-
sowego wdrazania szeregu dzialan, wsrod ktorych do najwazniejszych naleza

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

8)

9)

10)

11)

satysfakcjonowanie wszystkich partneréw, w tym zwlaszcza nabywcow
wewngtrznych i zewnetrznych,

przekazywanie im stalych uprawnien decyzyjnych i rozwoj wzajemnego
wspomagania sig,

formowanie ludzi przez wyposazenie ich w niezbgdne kompetencje i umie-
jetnosci,

ksztattowanie wewngtrznych relacji,

stymulowanie indywidualnej kreatywnosci,

wzbudzanie dazenia do harmonijnej pracy w zespotach majacych coraz
cze¢sciej wielodyscyplinarny charakter,

wprowadzanie systemdw ocen i wynagrodzen doceniajacych dziatanie na
rzecz satysfakcjonowania klientow?, zachowan zorientowanych na klienta
oraz umiejgtnosci pracy zespotowej,

wystepowanie zwierzchnikéw bardziej w roli treneréw, koordynatorow,
opickunow i szkoleniowcow niz administratoréw i kontroleréw,
udostepnianie w klimacie wzajemnego zaufania wszystkim wspolpracow-
nikom wszelkich uzytecznych informacji,

wdrazanie systemow informatycznych zdolnych do dziatania w sieci 1 upo-
wszechniania komunikacji poziomej,

podkreslanie koniecznosci nawigzywania i podtrzymywania bezposred-
nich bliskich relacji interpersonalnych.

Badania przeprowadzone przez miesi¢ecznik ,,Fast Company” pozwolily na
stworzenie listy 25 firm (glownie amerykanskich) odnoszacych wyrazne sukcesy
rynkowe. Kursy ich akcji w okresie pigcioletnim (do 01.04.2003 roku) wzrosty
przecigtnie o 111%, podczas gdy w tym samym czasie wartos¢ gtdéwnego wskaz-
nika gieldy amerykanskiej spadta 0 9%. Wsrod 10 cech wyrdzniajacych wspo-
mniane przedsigbiorstwa znalazly sie migdzy innymi*:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

wytworzenie silnych wigzi emocjonalnych z klientami,
stworzenie atrakcyjnych warunkow pracy,

gotowos¢ do zmian,

wygrywanie bitwy o talenty,

szybkos¢ dziatania,

autentyczne przywodztwo na wszystkich szczeblach.

347.

' Por. J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 346—

2 Oczywiscie w tym kontekscie jako klienta nalezy rozumie¢ odbiorce dziatan z zakresu mar-
ketingu transakcyjnego. .
* Na czym opierajq sie regularne sukcesy?, . Zarzadzanie na Swiecie” 2003, nr 8, s. 10-12.
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Nalezy podkresli¢ wyraznie widoczng role wigzi nie tylko zawodowych, ale
przede wszystkim emocjonalnych, ktérych zaistnienie pozwala pracownikom utoz-
samia¢ si¢ z firma, co prowadzi do zaangazowania w realizacj¢ wspdlnych celow.
Relacje emocjonalne mogg jednak powsta¢ dopiero wtedy, gdy firma postrzegana
jest jako atrakcyjny pracodawca, dzigki czemu z kolei potencjalni pracownicy sami
wykazuja inicjatywe, aby znaleZ¢ w niej zatrudnienie. Po wejsciu do danej organi-
zacji nie wykazujg oporu przed zmianami, gdyz ufaja swoim wspdtpracownikom
1 przelozonym, ktorzy postgpuja jak prawdziwi przywddcy, a nie szefowie.

Przywodca jest bowiem w takim stopniu autorytetem dla pracownika, w ja-
kim pomaga innym ludziom odgrywac wazng role w organizacji, utrzymuje bez-
posrednie kontakty z podwladnymi, wyzwala w nich energi¢ i ch¢¢ do dziatania
obecng w kazdym czlowieku, respektuje interesy wszystkich jednostek i grup,
a zrodtem jego autentycznej satysfakcji sg wyrazy uznania za spetnianie wymie-
nionych dziatan. Ceni zatem produkt niematerialny, nie dazy jedynie do osiaga-
nia korzysci finansowych.

Aby przedsigbiorstwo moglo zosta¢ uznane za zorientowane marketingowo,
poza wymienionymi wczesniej cechami, zdaniem autorki, nalezy dodac koniecz-
nos¢ identyfikowania potrzeb poszczegolnych cztonkow organizacji, wspdlnego
okreslania celow firmy (aby ich realizacja pozwalata na rownoleglte osiaganie
dazen poszczegdlnych pracownikow) oraz monitorowania stopnia zaspokojenia
zidentyfikowanych oczekiwan.

Znaczenie migkkich czynnikow 1ich wplyw na zdolnos¢ przedsigbiorstwa
do kreowania wartosci oczekiwanych przez odbiorcow potwierdzaja wyniki ba-
dan przeprowadzonych przez Cap Gemini Ernst&Young. Wsréd 10 najistotniej-
szych determinant tej zdolnosci, ktora jednoczesnie decyduje o rynkowej warto-
$ci danej organizacji, wigkszos¢ ma bezposredni zwigzek z zasobami intelektual-
nymi, gdyz zwigzane s3 z rzeczywistym zaangazowaniem pracownikow i dziele-
niem si¢ przez nich ich twérczym potencjalem.

Do podstawowych czynnikow decydujacych o wartosci przedsigbiorstwa zi-
dentyfikowanych podczas badan naleza:

1) realizacja strategii,

2) wiarygodno$¢ zarzadzajacych,

3) jakos¢ strategii,

4) innowacyjnosc,

5) zdolnos¢ przyciggania utalentowanych ludzi,

6) udzial w rynku,

7) doswiadczenie zarzadzajacych,

8) jakos¢ wynagrodzen (nie wartos¢ lub ilos¢),

9) jakos¢ gléwnych procesow,

10) przywdédztwo w badaniach.

4 A. Hendler, Drzewo wartosci, ,,Businessman Magazine” 2002, nr 7, s. 99.
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PRACOWNICY I ICH ROLA W KREOWANIU WARTOSCI
PRZEZ WSPOLCZESNE PRZEDSIEBIORSTWO
Employees and their role in creating value by a contemporary enterprise

Y. Allaire i M. F. Firsirotu wyrdzniajg trzy grupy sit napgdowych kreowania
wartosci przez przedsiebiorstwo’: strategiczne, korporacyjne i finansowe. Szcze-
golne znaczenie majg sily strategiczne, wérdd ktorych mozna wskaza¢ rozwija-
nie i wykorzystywanie w peini zasobow niematerialnych (a wigc przede wszyst-
kim ludzkich) oraz ich odnawianie. Tym bardziej ze spelniajg one podwdjng ro-
lg: zrédia uzyskiwania trwalej przewagi konkurencyjnej oraz zrodta catkowitej
warto$ci przedsigbiorstwa. Dzigki nim rosnie bowiem bezposrednio warto$é za-
sobow intelektualnych, a posrednio takze materialnych (w tym finansowych), gdyz
zadowolenie pracownikdéw znajduje odzwierciedlenie w zadowoleniu nabywcow
zewnetrznych, ato z kolei prowadzi do wzrostu wartosci sprzedazy, a tym sa-
mym wzrostu wartosci dodanej wyrazonej w pienigdzu, decydujac ostatecznie
0 wzroscie wartosci przedsi¢biorstwa.

Do podstawowych barier w kreowaniu przez wspoétczesne przedsigbiorstwo
wartosci nalezg, zdaniem autorki, nastgpujace ograniczenia:

1) instrumentalne podejscie do zasobdw niematerialnych, zwlaszcza do pra-

cownikow,

2) niewlasciwie pojety egoizm,

3) priorytetowe traktowanie dzialan imitujacych i substytucyjnych,

4) brak dyscypliny czasowe;j,

5) niski poziom otwartosci na inne niz dotychczasowe rozwigzania,

6) samozadowolenie,

7) inercja,

8) niewlasciwa dystrybucja wartosci, zwlaszcza wsrod pracownikow,

9) hierarchizacja i patriarchalizm.

W przypadku umiejetnego przezwycieZenia wymienionych barier mozna
wzbudzi¢ silne zaangazowanie pracownikow, ktorzy zaczynajg pozycjonowaé
samych siebie jako kreatorow wartosci, podczas gdy w firmach niestosujgcych
zasad marketingu personalnego niski poziom zaangazowania i utozsamiania si¢
z celami organizacji moze nie tylko doprowadzi¢ do braku wzrostu wartosci
przedsi¢biorstwa, ale wrecz do jej spadku, zarowno w wymiarze niematerialnym
(odchodzenie pracownikéw, co jest rGwnoznaczne z utrata zasobow intelektual-
nych), jak i materialnym (spadek sprzedazy z powodu nizszej jakosci produk-
tow, opoznione wejscie na rynek itp.).

Na rysunku 1 przedstawiona zostala macierz pozwalajgca, zdaniem autorki,
na zidentyfikowanie wsrod pracownikow tych osob, ktore spetniaja role aktyw-

5 E. Stanczyk-Hugiet, Zarzadzanie wiedzq a kreowanie wartosci, ,Przeglad Organizacji”
2003, nr 7-8,s. 11.



Marketingowa orientacja wspoiczesnego przedsigbiorstwa. .. 341

nych kreatoréw wartosci. Wymaga to wczesniejszego okreslenia stopnia utozsa-
miania si¢ poszczegolnych pracownikow z celami organizacji oraz ich zaangazo-
wania w ich realizacje. Znajac te informacje, mozna ustali¢ strukture pracowni-
kéw, co pozwala na zidentyfikowanie jednostek lub grup pracowniczych, wobec
ktérych nalezy zintensyfikowaé dziatania motywujaco-rozwojowe w celu pogle-
bienia i utrwalenia wiezi emocjonalnych z przedsigbiorstwem.®

Zidentyfikowane grupy pracownikow nalezy odpowiednio rozmiesci¢ w ma-
cierzy, uwzgledniajac przyjete kryteria oceny, oznaczajac je za pomoca kol, kto-
rych promienie sg proporcjonalne do liczebnosci poszczegoélnych grup w sto-
sunku do calkowitej liczby pracownikéw zatrudnionych w danej firmie.
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Slabe Silne

Zaangazowanie w realizacje
celéw przedsigbiorstwa

Rys. 1. Macierz zaangazowania pracownikow
Employees commitment matrix

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie S. Dicker, Integrated measurement — what is
it and how can it help your company?, www.watsonwyatt.com/europe/, 2003.

Zdaniem autorki alternatywnym instrumentem stuzgcym do identyfikowania
wkladu pracownikéw w kreowanie wartosci jest uwzglednienie kryterium stop-

® Przy omawianiu zagadnienia zwiazanego z wykorzystaniem zaproponowanego przez autor-
ke instrumentu diagnostycznego, nie zostata uwzgledniona sytuacja, kiedy w przedsigbiorstwie nie
podejmuje si¢ zadnych dziatan z zakresu marketingu personalnego, poniewaz wowczas zaréwno
stopien utozsamiania si¢ z celami przedsigbiorstwa, jak i zaangazowania w ich realizacj¢ najczg-
$ciej ksztattuje si¢ na bardzo niskim poziomie, co potwierdzity wyniki badan pierwotnych, ktére
zostaly szczegélowo oméwione w pracy A. Baruk, Marketing personalny a kreowanie wizerunku
firmy, Rozprawy Naukowe Akademii Rolniczej w Lublinie, z. 292, Wydawnictwo Akademii Rol-
niczej w Lublinie, Lublin 2005.


http://www.watsonwyatt.com/europe/
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Natomiast wyniki badan przeprowadzonych przez Watson Wyatt wskazuja,
ze 36 kluczowych zmiennych charakteryzujacych kapitat ludzki odpowiada za
wzrost wartosci przedsigbiorstwa prawie w 90%. Wspomniane zmienne zostaty
pogrupowane w szesciu zbiorach, ktédrych wptyw na catkowita wartos¢ dodang
kreowang przez przedsigbiorstwo zostal przedstawiony na rysunku 3.

Tab. 1. Czynniki, na ktore pracownicy majg silny wplyw
Factors strongly determined by employees

Wskazywany Wskazania potwierdzajace duzy wplyw
czynnik na dany czynnik pracownikéw (w %)

Wzrost 64
Szybkos$¢ dziatania na rynku 66
Zysk na jednego pracownika 68
Sukces w integrowaniu nabytkoéw (pozy-

skanych wartosci) 71
Innowacje/rozw¢j produktu 72
Zyskownosc¢ catkowita 82
Satysfakcja nabywcow 92

Zrédto: R. Guzzo, J. Matthewman, UK Human Capital Management — CFO’s perspec-
tive, www.mercerhr.com/ferefencecontent.

Catkowity HC1
(Human Capital Index)
- (89,6% wartosci dodanej)

A

Efektywnos$¢ funkeji HR
— (21% wartosci dodanej)

A

A A y A
Nagrody Rekrutacja Wspéipraca, Komuniko- Rozwazne
i odpowie- utrzymanie, elastycznos¢, wanie sig, wykorzysty-
dzialnos¢ doskonalenie migjsce integracja wanic
(21,5%) pracy zasobow
(14,6%) (11%) (7%) (14,5%)

Rys. 3. Udziat zmiennych charakteryzujacych kapitat ludzki w kreowaniu wartosci do-

danej

Share of variables characterizing human capital in creating added value

Zrédto: Human Capital Index — European Survey Report 2002. Where is value found?,

www.watsonwyatt.com/research.
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Wyniki badan prowadzonych cyklicznie od 1978 roku co cztery lata wskazu-
ja, ze warto$¢ zasobow ludzkich systematycznie wzrasta zard6wno w ujeciu cal-
kowitym, jak i w poszczegdlnych grupach pracowniczych wyodrebnionych ze
wzgledu na szczebel w hierarchii zarzadczej ponad dwukrotnie co cztery lata.
Stosunek wartosci dodanej do wartosci zasobow ludzkich od 1984 roku systema-
tycznie malal, wynoszac odpowiednio w 1984 — 0,53, w 1988 — 0,42, w 1992 —
0,40, a w 1996 roku — 0,38, co przy rosnacej wartosci zasobow osobowych §wiad-
czy o systematycznym wzroscie wartosci dodanej kreowanej przez pracowni-
kéw. Biorac pod uwage wiek pracownikow, nalezy stwierdzi¢, iz najwicksza
wartos¢ wnosity lacznie do przedsigbiorstwa osoby majace 3545 lat (tabela 2).

Tab. 2. Warto$¢ zasobéw ludzkich w réznych grupach wiekowych
Human resources value in different age groups

Grupa wiekowa Wartosé (w %)
Do 25 3,8
25-35 17,6
3545 33,7
45-50 21,2
Ponad 50 23,8

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie G. S. Batra, Human resource auditing as a tool
of human resource valuation: interface and emerging practices, ,Managerial
Auditing Journal” 1996, vol. 11, nr §, s. 28.

ZDOLNOSC INNOWACYJNA 1 JEJ ROLA W KREOWANIU WARTOSCI PRZEZ
PRZEDSIEBIORSTWO
Innovation capability and its role in creating value by an enterprise

Jednym z podstawowych wyznacznikéw orientacji wspotczesnego przedsig-
biorstwa jest jego zdolnosé innowacyjna, ktora bezposrednio wptywa na mozli-
wosci oferowania nabywcom zewng¢trznym wartosci zaspokajajacych ich ocze-
kiwania, a o jej poziomie decyduje z kolei stworzenie odpowiednich warunkéw
rozwoju pracownikom, co jest rownoznaczne ze spetnieniem ich potrzeb jako
adresatow marketingu personalnego.

Wyniki badan przeprowadzonych przez EOS Gallup Europe we wrzesniu
2002 roku w krajach Unii Europejskiej wskazuja, ze najwazniejszym czynni-
kiem decydujacym o zdolnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa sa kwalifikacje
personelu (49% wskazan). Mniejsze znaczenie maja inne czynniki, ktore zostaty
wymienione w tabeli 3.

Wysoki poziom profesjonalizmu kadry wskazywany byl na pierwszym miej-
scu takze w przedsigbiorstwach austriackich (61%), niemieckich (60%), fifiskich
(58%), francuskich (56%), luksemburskich (56%), dunskich (53%), szwedzkich
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(52%), wloskich (46%), portugalskich (44%), hiszpanskich (43%) oraz greckich
(35%). Widaé zatem, ze w zdecydowanej wiekszosci krajow bylej ,,pietnastki”
w firmach dostrzegano Scisle relacje pomiedzy potencjalem pracownikéw a in-
nowacyjnoscig przedsigbiorstw, chociaz zauwazalne bylo prawie dwukrotnie czgst-
sze wskazywanie na znaczenie pracownikow w krajach wysokorozwinigtych w po-
réwnaniu z panstwami o slabszej pozycji gospodarczej i politycznej.

Tab. 3. Determinanty zdolnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa
Determinants of innovation capability of an enterprise

Czynniki decydujgce o sile innowacyjnej firmy Wskazania (w %)
Kwalifikacje personelu 49
Dobra wspotpraca z dostawcami, klientami i stowarzyszeniami 39
handlowymi
Elastycznos¢ i adaptacyjnos¢ procesu wytworczego do potrzeb 38
rynku
Metody produkcji pozwalajace najlepiej wykorzysta¢ surowce 17
i inne zasoby
Przywodztwo w poznawaniu i wykorzystywaniu nowych tren- 14
déw rynkowych
Zaawansowana technologia i kompetencje badawczo-rozwojowe 13
(R&D)

Zr6dto: Innobarometer 2002, European Communities 2003, s. 32-33.

W ramach omawianych badan zblizone wyniki uzyskano, uwzgledniajac kry-
terium wielkosci badanych przedsigbiorstw.” Niezaleznie od liczby zatrudnio-
nych w danej firmie pracownikow, wskazywano na kluczowg role kwalifikacji
pracownikéw, aczkolwiek w przypadku srednich przedsi¢biorstw prawie takie
samo znaczenie przypisywano elastycznosci w stosunku do potrzeb rynku, na-
tomiast w dwoch pozostalych grupach firm czestotliwos¢ podkreslania roli kwa-
lifikacji byla zdecydowanie najwigksza.

Analizujac wyniki przedstawianych badan pod katem czasu funkcjonowania
wybranych przedsigbiorstw na rynku, w kazdej z wyodrebnionych grup firm'® na
pierwszym miejscu rowniez wskazywano profesjonalizm pracownikéw, chociaz
w przypadku najstarszych organizacji niewiele mniejsze znaczenie przypisywa-
no wspolpracy z dostawcami i klientami oraz elastycznosci pozwalajacej na
szybkie reagowanie na potrzeby rynku.

8 Innobarometer 2002, European Communities 2003, s. 32-33.

® Uwzgledniajac kryterium wielkoéci, badane przedsigbiorstwa zostaty podzielone na trzy
grupy: duze — zatrudniajace ponad 250 os6b, $rednie — 50-249 osob oraz mate — 20—49 o0séb.

1% Uwzgledniajac kryterium wieku, badane przedsigbiorstwa zostaly podzielone na trzy grupy:
istniejace na rynku dtuzej niz 30 lat, funkcjonujace 11-30 lat oraz dziatajace na rynku nie dluzej
niz 10 lat.
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MOZLIWOSCI KREOWANIA WARTOSCI PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWA
W SYTUACJI KRYZYSOWEJ
Chances of creating value by an enterprise in crisis situation

Wspotczesne przedsigbiorstwo moze kreowac wartosci wazne dla odbiorcow
dziatan z zakresu marketingu personalnego takze w sytuacji kryzysowej. Bada-
nia przeprowadzone przez ,,Businessman Magazine” wsrod menedzeréw najwyz-
szego szczebla w Polsce wskazuja, ze recesja stanowi idealne warunki dla osob
ambitnych, na ktérych najbardziej motywacyjnie dziala mozliwos$¢é uczestnicze-
nia w nowym projekcie oraz wyzwania zwiazane z dazeniem do wyprowadzenia
przedsigbiorstwa z kryzysu. Natomiast zaledwie 3% respondentéw podkreslato
znaczenie wartosci materialnych. Stanowi to potwierdzenie réznorodnosci ocze-
kiwan czlonkéw organizacji oraz wielosci sposobow ich zaspokajania, szczegdl-
nie w wymiarze niematerialnym (tabela 4).

Ponadto, w trakcie wspomnianych badan 22% menedzerow stwierdzito, ze
dzigki trudnej sytuacji gospodarczej docenili wartos¢ kapitatu ludzkiego i jego
wktiad w kreowanie wartosci firmy. Wczesniej bowiem priorytetowe znaczenie
mialy dla nich wyniki, a nie osoby.

Tab. 4. Czynniki motywujace polskiego menedzera do pracy w warunkach kryzysu
Factors motivating Polish manager to work in crisis conditions

Czynnik motywujacy Wskazania (w %)

Udzial w nowym projekcie 34
Wyprowadzenie firmy z kryzysu 25
Budowanie czegos od poczatku 15
Nowy biznes 14
Restrukturyzacja i rozwoj firmy 13
Trudne wyzwania, rozwigzywanie problemow 13
Utrzymywanie pozycji, wynikéw firmy 8
Udzial w projektach o duzej swobodzie dzialania 6
Rywalizacja z konkurencja 5
Dzialania przynoszace uznanie i satysfakcje srodowiska 5
(pracownikdw)

Opfacalne wyzwania 3
Inne 5

Zrodlo: A. Hendler, Uskrzydleni przez kryzys, ,Businessman Magazine” 2002, nr 10,
s. 122.
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KORZYSCI ZWIAZANE Z REALIZACJA ORIENTACJI MARKETINGOWE]
Advantages resulted from marketing orientation

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, warto przytoczy¢ wyniki badan
przeprowadzonych przez WorkUSA. Potwierdzaja one, ze przedsigbiorstwa dzia-
fajgce zgodnie z zalozeniami orientacji marketingowej sg postrzegane przez praco-
wnikow jako atrakcyjni pracodawcy. Realizujac oczekiwane przez pracownikéw
dzialania personalne, obserwuje si¢ zdecydowanie wyzszy poziom zaufania, spraw-
niejsze komunikowanie si¢, wigksze zaangazowanie oraz podejmowanie skutecz-
nych zmian zarzadczych (tabela 5). Nalezy jednak podkresli¢, ze tylko 48% pra-
cownikow uwazalo dzialania personalne za efektywne i zyczliwe dla pracowni-
kdéw, 33% — za neutralne, a 19% — za nieefektywne i niezyczliwe.

Tab. 5. Ocena przedsigbiorstw realizujacych efektywnie i nieefektywnie dziatania personalne
Estimation of the enterprises realizing effectively and not effectively personnel
activities

Przedsig¢biorstwa Przedsi¢biorstwa

Oceniana cecha

efektywnie realizujace
dzialania personalne
(wskazania w %)

nieefektywnie realizuja-
ce dzialania personalne
(wskazania w %)

Wzajemne zaufanie 62 8
Komunikowanie si¢ 53 4
Zaangazowanie 77 23
Skuteczno$¢ zmian zarzadczych 66 12

Zrédto: WorkUSA®2002 — Weathering the Storm: A Study of Employee Attitudes and Opi-
nions, www.watsonwyatt.com/research/.

Dostarczanie pracownikom wartosci zaspokajajacych ich potrzeby material-
ne i niematerialne wptywa zatem nie tylko na odczuwanie przez nich zadowole-
nia, ale takze na zadowolenie klientow zewnetrznych oraz wzrost wartosci przed-
sigbiorstwa i jego atrakcyjnos¢ dla potencjalnych inwestorow. Zaleznosci te sg
podstawa stworzenia tancucha pracownik—klient—zysk, ktérego schemat zostal
przedstawiony na rysunku 4.

Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze dysfunkcje
zwigzane z funkcjonowaniem wspotczesnych przedsiebiorstw, zwlaszcza z reali-
zacja dziatan personalnych, wystepuja praktycznie we wszystkich krajach. Nie
sa typowe wylacznie dla Polski, co oczywiscie nie zmienia faktu, iz jak najszyb-
ciej nalezy w polskich przedsigbiorstwach poddaé¢ implementacji zatozenia no-
woczesnej orientacji marketingowej, czego podstawa powinna by¢ zmiana per-
cepcji marketingu z ujgcia klasycznego na zintegrowane podejscie taczace w so-
bie najwazniejsze elementy niematerialne decydujace o zdolno$ci wspodtczesnej
organizacji do kreowania wartosci satysfakcjonujacych nabywcow wewnetrz-
nych i zewn¢trznych.


http://www.watsonwyatt.com/research/
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SUMMARY

In the article problems related to marketing orientation of an enterprise were pre-
sented. Activities which are implemented by enterprises representing mentioned orienta-
tion were described too. In the next part of this work the main features of this kind of the
enterprises were listed which include not material factors related to employees as ad-
dressees of personnel marketing. The most important barriers decreasing capability of an
enterprise to creating value were also shown. At the end of the article the main advan-
tages which may gain contemporary organization thanks creating values expected by
inner and outer customers were pointed out.






