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WSTEP

Wyzwaniem wspdlczesnego biznesu jest poszukiwanie metod,
narzedzi i sposobéw budowania trwatej przewagi konkurencyj-
nej. Doswiadczenie uczy jednak, Ze jest to zadanie praktycznie
niewykonalne. Zawsze bowiem pojawig si¢ na rynku podmioty,
ktore sa w stanie skopiowac i zaoferowa¢ wiecej - famiac do-
tychczasowe standardy i schematy. Tymczasem trwala przewaga
konkurencyjna to ta, ktéra potrafi uwzglednia¢ zmiany i oferowac
nowe rozwigzania. Tkwi ona w umystach ludzi, ich wiedzy, kom-
petencjach i umiejetnos$ciach. Sq one niepowtarzalne i pozwalaja
na wypracowanie unikalnej strategii dzialania.

Choc¢ rola kapitatu ludzkiego w budowaniu pozycji rynkowej
przedsiebiorstwa juz od ponad ¢wier¢ wieku nie podlega dyskusji,
to jednak realizacja funkcji personalnej jest wciaz jeszcze obsza-
rem najbardziej opornym na wprowadzanie innowacyjnych roz-
wigzan zarzadczych, zwlaszcza ze na ogét brak jest oczekiwanych
rezultatow w krotkiej perspektywie czasowej. Stad tez prowadzo-
ne dzialania ograniczajg si¢ na ogét do udoskonalania czynnosci
administracyjnych zwigzanych z pozyskiwaniem, motywowa-
niem i kontrolg pracownikdéw, co z pewnoscig nie przekltada si¢
na uruchomienie ich kreatywnosci, a nawet w wielu przypadkach
skazuje firme na niepowodzenie. By¢ moze problem tkwi réwniez
w tym, ze zarzadzajacy, mimo $§wiadomosci roli kapitatu ludz-
kiego w tworzeniu sukcesu rynkowego, nadal nie przywiazuja
wagi do wynikéw badan empirycznych cytowanych w literatu-
rze przedmiotu, na podstawie ktérych mozna zalozy¢ istnienie
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zalezno$cil miedzy zadowoleniem pracownikéw z produktéow
personalnych, takich jak: wynagrodzenie, mozliwo$¢ awanso-
wania, wyposazenie stanowiska pracy, mozliwos¢ zdobywania
nowych umiejetnosci, atmosfera w pracy wynikajaca z wertykal-
nych i horyzontalnych relacji itd. a poziomem ich zaangazowania
w orientacje na klienta zewnetrznego. Przyczyng moze by¢ brak
wiedzy na temat zastosowania instrumentarium postrzeganego
w wymiarze strategicznym (rekrutacja, motywowanie, planowa-
nie kariery, wprowadzanie procedur planowania dzialan wspo-
magajacych zrozumienie przez pracownikow misji, celow i stra-
tegii firmy) czy taktycznym (komunikacja wewnetrzna, badania
rynku wewnetrznego, a takze wewnetrzna segmentacja).
Obserwacje wykazuja, ze wzrasta rola umiejetnosci i kom-
petencji pracownikow w tworzeniu warto$ci firmy, ale nadal
trudno jest doszukac si¢ zmian w zarzadzaniu tym podstawo-
wym dla firmy zasobem. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna
doszukiwac sie w ciagle jeszcze istniejacym rynku pracodawcy
(cho¢ zauwaza sie juz widoczne symptomy przechodzenia pol-
skiej gospodarki do rynku pracownika), ale tez w ograniczonej
kreatywnosci kadry zarzadzajacej i niecheci do wprowadzania
innowacji w obszarze zarzadzania ludzmi. Swoista deprecjacja
roli dziatéw HR w procesie zarzadzania ludZzmi oraz ogranicze-
nie jej do wykonywania polecen i respektowania procedur zwig-
zanych z polityka kadrowg utrudniaja podejmowanie inicjatyw
adekwatnych do warunkow miejsca i czasu, a juz z pewnoscia nie
wyzwalajg zdolnosci twoérczego myslenia. W warunkach wspot-
czesnego dynamicznego i zréznicowanego otoczenia konieczne
staje si¢ zatem odejscie od tradycyjnych metod zarzadzania ludz-
mi. I cho¢ pojawiajg sie¢ nowe nurty, w ramach ktérych na szcze-
golng uwage zastuguje koncepcja marketingu wewnetrznego,
to implementowanie ich zalozen budzi w Polsce wiele oporéw.
Wrynika to z faktu, Ze wprowadzanie zmian wymaga weryfikacji

1 Niektorzy badacze uwazajg, ze nie ma prostej zaleznosci miedzy
obu zmiennymi. Zob. M. Bugdol, Zarzgdzanie pracownikami
- klientami wewnetrznymi w organizacjach projakosciowych, Difin,
Warszawa 2011, s. 151-155.
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dotychczasowych zachowan i sposobdéw myslenia, nawykow
i przelamania stereotypow, a takze, odmiennego od dotychczas
stosowanego, marketingowego spojrzenia na wykorzystywane
instrumenty zarzadcze w obszarze funkcji personalne;j. To skto-
nilo Autorki to podjecia tematu, ktéry ich zdaniem jest mato roz-
poznany w polskim pismiennictwie naukowym oraz w praktyce
gospodarczej. Uwaga teoretykow i praktykow skupia sie bowiem
w szczegolnosci na szukaniu odpowiedzi na pytanie ,,co zrobi¢”
zamiast ,dlaczego to zrobi¢”. A to przede wszystkim powinno
by¢ sednem dzialalnosci biznesowej. Poza tym organizacje, ktore
chcg zdoby¢ lub zachowac status aktywnego uczestnika w wy-
mianie rynkowej i odgrywac role liczacego si¢ na rynku gracza,
na ogo6! koncentruja swoja uwage na wyzwaniach wynikajacych
z otoczenia i ich wplywie na strategie firmy oraz jako$¢ powigzan
z interesariuszami zewnetrznymi, zwlaszcza z dotychczasowymi
dostawcami i odbiorcami. Przywigzuja natomiast mniejsze zna-
czenie do ich oddziatywania na ksztalt relacji wewnatrzorgani-
zacyjnych, czyli powigzan formalnych i nieformalnych taczacych
pracownika bedacego cztonkiem okreslonej organizacji z innymi
wspotpracownikami i kierownictwem. Dotycza one gtéwnie zycia
zawodowego pracownikoéw, aczkolwiek ich wplyw obejmuje row-
niez inne sfery zycia, chociazby rodzinnego i spotecznego. Dlate-
go tez proces tworzenia relacji z interesariuszami wewnetrznymi
ma bezposrednie przelozenie na tworzenie i che¢ utrzymania
na dluzej dobrych relacji z podmiotami zewnetrznymi. Jest to wa-
runek sine qua non zbudowania pozycji rynkowej i przetrwania
w konkurencyjnym otoczeniu. Zarzadzajacy organizacjami stajg
wiec przed koniecznos$cig dokonania takich zmian w obszarze
zarzadzania ludzmi, ktére wspomagalyby proces nawigzywania
wiezi wewnetrznych oraz integrowalyby pracownikéw wokét
wspolnych wartoséci i misji organizacji2. Jest to naszym zdaniem
kolejny powdd do rekomendowania marketingu wewnetrznego
jako koncepcji wspierajacej zarzadzanie ludzmi w organizacji
XXI wieku.

2 ]J. Wozniak, Wspélczesne systemy motywacyjne, Wydawnictwa
Profesjonalne PWN, Warszawa 2012, s. 23-25.
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Tak zarysowany problem sklania do okre$lenia celu opraco-
wania. Jest nim proba znalezienia odpowiedzi na pytanie, dlacze-
go uznano koncepcje¢ marketingu wewnetrznego za te, ktéra wy-
chodzac naprzeciw wyzwaniom XXI wieku, uwzglednia relacyjny
wymiar zarzadzania ludzmi w organizacji, stymulujac ich posta-
wy w kierunku zwigkszenia poczucia wspélnoty i budowania re-
lacji miedzyludzkich. Jako koncepcja relatywnie nowa, przypisuje
ona istotna role partnerstwu wewnetrznemu, ktérego warunkiem
jest stworzenie klimatu do wspétpracy i dzialania. Nawigzanie
dialogu pomiedzy wewnetrznym dostawcg a wewnetrznym od-
biorca, czyli pracownikami i kadrg zarzadzajaca, wpisujace si¢
w koncepcje marketingu wewnetrznego, jest poczatkiem procesu
tworzenia warto$ci ukierunkowanej na klienta zewnetrznego.
Stad tez zarzadzanie zorientowane na rynek musi by¢ wspierane
przez dzialania wewnetrzne.

Tak sformutowany cel wyznaczyt konwencje rozwazan i ich
strukture. Praca zostata podzielona na dwie gltéwne czesci,
a wich ramach na siedem rozdziatéw. W pierwszej czesci sta-
rano si¢ zaprezentowac role czynnika ludzkiego w organizacji,
wychodzgc - jak juz wspomniano - z zalozenia, ze jest on pod-
stawowym zasobem niematerialnym decydujacym o tworzeniu
przewagi konkurencyjnej. Rozdzial 1 koncentruje si¢ na charak-
terystyce przetomdéw majacych istotne znaczenie dla bytu orga-
nizacji. Sg one efektem globalizacji i wynikajacych z niej zmian
kulturowych, spolecznych oraz technologicznych. Zarzadzajacy
organizacjami sg zmuszeni do szybkiego rozpoznawania celo-
wosci wprowadzania nowych rozwigzan, ma to bowiem funda-
mentalne znaczenie dla ich rozwoju. W rozwazaniach uwzgled-
niono wizje wspdlczesnej organizacji opartej na réznorodnosci
kulturowej, wiedzy i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
uznajac, ze s to wyznaczniki nowego fadu i nowych tenden-
cji niezbednych w procesie zarzadzania ludzmi. W rozdziale 2
starano si¢ pokaza¢ nowe nurty w podejsciu do czynnika ludz-
kiego na tle klasycznych ujec z tego zakresu, co stanowi swoiste-
go rodzaju podstawe do dalszych rozwazan. Mysla przewodnia
pierwszej czesci jest zatem stworzenie tla, na ktérym opiera sie
cala praca.

Wstep



Czes¢ 11, odnoszaca si¢ do gtéwnych zalozen marketingu
wewnetrznego, prowokuje do postawienia pytania, czym jest
marketing wewnetrzny — koncepcja marketingowa wynikajaca
z ewolucji marketingu, czy tez nowa filozofig zarzadzania ludzmi
w organizacji? Istnieje wiele kontrowersji wokot zalozen i istoty
marketingu wewnetrznego. W rozdziale 3 podjeto dyskurs na-
ukowy wskazujacy na réznorodnos¢ podejs¢ do tej koncepciji,
uwzgledniajac zagraniczny i polski dorobek publikacyjny. Odnie-
siono si¢ tez do marketingu personalnego, poniewaz obie koncep-
cje s3 czesto utozsamiane, a réznice miedzy nimi sg iluzoryczne.
Wskazano na warunki jego implementacji oraz probe zdefiniowa-
nia segmentow rynku wewnetrznego organizacji jako podstawy
decyzji w tym obszarze zarzadzania.

Rozdzial 4 dotyczy kultury organizacyjnej, ktora jest wy-
znacznikiem wdrazania marketingu wewnetrznego. Deter-
minuje sposoby zachowan pracownikéw, ich system wartosci
i norm, wplywajac na zaangazowanie, wspétodpowiedzialnos¢
i wspétdziatanie.

Sposrod wielu kategorii adekwatnych dla marketingu we-
wnetrznego uwzgledniono wartos$¢ oraz relacje wewnatrzorga-
nizacyjne, co znalazlo wyraz w tresci rozdzialéw 5 i 6. Analiza
koncepcji warto$ci jest rozpatrywana w kontekscie wartosci, kto-
ra przedsiebiorstwo dostarcza pracownikowi i wartosci pracow-
nika dla firmy, ktéra tworzy jej kapital zasobowy. Na bazie modeli
zarzgdzania wartoscig zaproponowano autorski model uwzgled-
niajgcy role pracownikéw, kadry zarzadzajacej i dzialu HR w pro-
cesie zarzadzania wartoscig dla klienta wewnetrznego.

Dostarczanie pracownikom oczekiwanej wartosci sprzyja
tworzeniu wiezi miedzy pracownikami i kierownictwem. Zarza-
dzajacy organizacjami muszg sie liczy¢ z wprowadzeniem zmian
w dziedzinie zarzadzania ludzmi oraz implementacji koncepcji,
ktore wspomagalyby integracje pracownikow wokét wspdlnych
warto$ci i misji. W rozdziale 6 wyeksponowano problematyke za-
ufania i etyki w tworzeniu relacji, a takze wskazano na negocjacje
jako narzedzie budowania partnerstwa wewnetrznego.

Ostatni - 7 rozdzial poswiecony zostal najwazniejszemu
instrumentowi marketingu wewnetrznego - komunikacji.

Wstep
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Uznano, ze jest ona gtéwna determinantg wprowadzenia koncep-
cji oraz warunkiem jej skutecznosci. Pokazano jej rodzaje, na-
rzedzia, a takze wybrane obszary jej wykorzystania. Zwrécono
uwage na perspektywy i kierunki jej rozwoju.

W pracy przyjeto pewne uproszczenia terminologiczne. Od-
noszg si¢ one do takich poje¢ jak zarzadzanie kapitalem ludzkim
i zarzadzanie zasobami ludzkimi. W literaturze przedmiotu to-
czy si¢ dyskusja na temat roznicowania obu poje¢ i nieuznawania
ich za tozsame, co w pelni nalezy zaakceptowaé3. Jednakze biorgc
pod uwage przedmiot rozwazan dotyczacy koncepcji marketingu
wewnetrznego, pojecia te uzywane s3 w pracy zamiennie, mimo
$wiadomosci istniejacych miedzy nimi réznic. Kolejna kategoria
definicyjna to ,organizacja”, ,firma”, ,przedsigbiorstwo”. Pojecia
te traktowane s jako tozsame w celu uniknigcia powtdrzen. Za-
réwno w polskim, jak i zagranicznym pis$miennictwie naukowym
jest to przyjete®.

Praca powstala na bazie dost¢pnej literatury przedmiotu
oraz wieloletnich obserwacji i badan prowadzonych przez Au-
torki w réznych dziedzinach Zycia gospodarczego i spoteczne-
go. Oprdcz tego przeprowadzono w 2017 r. badania empiryczne,
ktérych rezultat, z uwagi na malg zwrotnos¢ ankiet, jest iluzo-
ryczny. Z 450 préosb dotyczacych oceny dziatan w ramach mar-
ketingu wewnetrznego, wysltanych do réznych przedsiebiorstw
o zréznicowanym statusie, branzy, ilosci zatrudnionych, otrzy-
mano zwrot z 33 przedsiebiorstw. Wynika to prawdopodobnie
z niecheci do partycypacji w tego typu badaniach, ktére dotycza
koniecznos$ci dokonywania krytycznego osagdu stosowanej w fir-
mach polityki personalnej i obaw z tym zwigzanych. Pozytyw-
nym wyjatkiem okazaly si¢ badania przeprowadzone w uczel-
niach wyzszych, gdzie zwrotno$¢ ankiet byla relatywnie wysoka,

3 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspétczesnym przedsigbiorstwie: za-
s6b, czy kapital. Od zarzgdzania kompetencjami do zarzgdzania
réznorodnoscig, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 14.

4 A. Rogala, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej
w przedsigbiorstwie (praca doktorska), http://www.wbc.poznan.pl/
Content/272466/Anna_Rogala_doktorat.pdf (dostep: 28.01.2017).
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co moze $wiadczy¢ o wyzszej Swiadomosci kadry zarzadzajacej
i dostrzeganiu przez nig wagi tego typu badan. Jako egzemplifi-
kacje empiryczng w pracy wykorzystano réwniez badania reali-
zowane w ramach seminarium doktorskiego prowadzone przez
mgr J. Gierage pod kierunkiem E.J. Biesagi-Slomczewskiej. Po-
stuzono si¢ takze przyktadami pochodzacymi z badan z innych
o$rodkéow naukowo-badawczych w Polsce i za granica. Uzyskane
wyniki traktowane sg jednak ilustracyjnie. Autorki nie aspirujg
do formulowania wnioskéw uogoélniajacych. Prace cechuje po-
dejscie konceptualne i jako takie spetnia ono postawiony cel.

Prowadzone w toku pracy studia literaturowe oparte sg zarow-
no na literaturze najnowszej, jak i tej pochodzacej z lat minionych.
Byl to zabieg celowy. Najwiekszy bowiem rozwoéj mysli naukowej
dotyczacy tej problematyki miat miejsce wlatach 70. i 80. minio-
nego wieku. Mimo to nadal nie stracif na aktualnosci. Ewolucja
idei marketingu wewnetrznego wskazuje bowiem na luki badaw-
cze i tym samym moze stanowic inspiracj¢ do prowadzenia dal-
szych studiéw w tym obszarze.

Wstep
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CZESC |

ROLA CZYNNIKA
LUDZKIEGO

W ORGANIZACJI
W PERSPEKTYWIE
HISTORYCZNEJ






ORGANIZACJA WOBEC ZMIENNOSCI
OTOCZENIA

1.1.

Organizacja na rozdrozu

Dwudziesty pierwszy wiek stawia przed organizacjami szereg
wyzwan wynikajacych ze zlozonosci i zmiennosci otoczenia,
czego naturalng konsekwencja jest ciggle zmniejszajaca si¢ prze-
widywalnos¢ zjawisk zachodzacych na rynku. Zarzadzajacy po-
woli zaczynaja dostrzegac, Ze postepujace procesy zmian tylko
w ,niewielkim stopniu poddajg si¢ formalizacji, bezposredniemu
nadzorowi i wymuszeniom”l. Czesto sg one na tyle zasadnicze,
dostrzegalne, powszechne i istotne, ze wielu badaczy uznaje je
za przetomowe?. Zarzadzajacy, $wiadomi tego faktu, wiedzg, ze
ignorowanie tych proceséw moze mie¢ nieprzewidywalne konse-
kwencje dla dalszego rozwoju, a nawet dalszego bytu podmiotow
gospodarczych. Jednoczes$nie zdaja sobie sprawe, ze otoczenie
- stajac sie swoistego rodzaju agentem ewolucji3 - moze prowa-
dzi¢ do zmian w organizacji, ktdre nie maja szansy na adaptacje.
Dokonujac konfrontacji z zachodzacymi zdarzeniami zewnetrz-
nymi (np. nowymi technologiami, innowacyjnymi koncepcjami

1 M. Czerska, M. Gableta, Przedmowa, [w:] M. Czerska, M. Gableta
(red.), Przetlomy w zarzgdzaniu. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 2011, s. 9-10.

2 Ibidem, s. 10.

3 E. Stanczyk-Hugiet, K. Piérkowska, S. Stanczyk, Ewolucyjny nurt
w naukach o zarzgdzaniu. Stan wiedzy, ,Przeglad Organizacji”
2016, nr 2,s. 9.
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zarzadczymi, zmianami wzorcodw zachowan, mieszaniem si¢ kul-
tur narodowych itp.), zarzadzajacy organizacjami sa wiec zmu-
szeni do szybkiego rozpoznania celowo$ci wprowadzania ,,no-
wych rozwigzan” w kontekscie zrozumienia relacyjnego wymiaru
tworzacych sie interakeji zewnetrznych oraz wewnetrznych.

W tej sytuacji konieczno$cig staje si¢ przede wszystkim prze-
definiowanie dotychczasowych pogladéw na sposoby zarzadza-
nia organizacjg, na jej zasoby i role, jaka pelnig one w budowaniu
pozycji rynkowej, a nastepnie podjecie krokéow w kierunku kry-
tycznego osadu dotychczas stosowanych instrumentéw zarzad-
czych, metod kierowania czy towarzyszacych im nawykow. Taka
konfrontacja dotychczasowego bytu organizacji (przestarzale po-
mysty, technologie, rutynowy sposob zarzadzania) z wydarzenia-
mi zachodzacymi w jej otoczeniu moze zapobiec selekcji ze strony
tego wlasnie otoczenia.

Organizacje, ktdre chcg zdoby¢ lub zachowac status aktywne-
go uczestnika w wymianie rynkowej i odgrywac role liczacego sie
narynku gracza, muszg zmierzy¢ sie z szeregiem wyzwan, jak i po-
dazajacych w $lad za tym zmian wewnatrzorganizacyjnych. Jest to
warunek sine qua non zbudowania pozycji rynkowej i przetrwa-
nia w konkurencyjnym otoczeniu. Zrédet zmian, noszgcych zna-
miona przetomoéw, nalezy upatrywac w obszarze gospodarczym,
kulturowym, spotecznym i technologicznym®. Przyjety podzial
nie ma charakteru dychotomicznego, gdyz trudno jest przy cha-
rakteryzowaniu poszczegdlnych przeloméw nie doszukiwac sie
wystepujacych miedzy nimi zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.

1.1.1.
Przetomy w obszarze gospodarczym

Podstawowych zmian, ktore wywarly najwiekszy wplyw na spo-
sob postrzegania organizacji i zarzadzania nig, nalezy upatry-
waé w internacjonalizacji i globalizacji, co w praktyce oznacza

4 W literaturze upatruje si¢ zrédel zmian noszacych znamiona prze-
fomoéw réwniez w obszarze prawnym. Por. M. Czerska, M. Gableta,
op. cit., s. 10.
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otwarcie granic dla kapitatu i pracy®. W kontekscie ekonomicz-
nym globalizacja odnoszona jest do dziatalnosci gospodarczej,
do gospodarki, rynkéw branzowych, galezi gospodarki, przedsie-
biorstw, konkurencji itp.6 Stad tez procesy globalizacyjne analizo-
wane s3 pod katem makroekonomicznym (od strony wzajemnych
oddziatywan i wspoétzaleznosci gospodarek), mikroekonomicz-
nym (od strony zarzadzania organizacjg) oraz w kategoriach wiel-
kiej zmiany cywilizacyjnej. Na procesy globalizacyjne mozna tez
spojrze¢ w aspekcie funkcjonalnym (poprzez funkcje kreowane
przez dziatania globalizacyjne) czy strukturalnym (w kontekscie
struktur o charakterze materialnym i systemowym, w ktérych
przebiegajg dziatania)”. Takie uwarunkowania sprzyjaja proce-
som powstawania roznych form miedzynarodowej dziatalnosci go-
spodarczej w plaszczyznie rynkéw, sektoréw, branz czy organizaciji.
Trwa proces znoszenia barier handlowych, nastgpstwem czego
jest zacie$nianie powigzan migdzy podmiotami Zycia migdzyna-
rodowego, swobodny przeptyw czynnikéw wytworczych i wza-
jemne oddzialywania we wszystkich sferach8. Zyskuja na zna-
czeniu tworzace si¢ relacje miedzy podmiotami rynkowymia ich
zewnetrznymi interesariuszami — zwlaszcza dostawcami, klien-
tami, agencjami rzagdowymi, partnerami, zwigzkami zawodowy-
mi itp., stanowiac czesto o rozwoju biznesu. Poszczegdlne rynki
»1acza sie w nowy twor, ktorego podstawg sa jednolite standardy
i normy”. Powstaje swoista architektura relacji miedzy przed-
siebiorstwami a srodowiskiem, w ktérym funkcjonuja, stajac sie

5 Por. EJ. Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzg-
dzania w organizacji zorientowanej na rynek, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £.6dz 2009, s. 108-114.

6 E. Okon-Horodynska, Wyzwania procesu globalizacji wobec czto-
wieka, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1999, s. 8.

7 Ibidem, s. 9-10.

8 A. Gwiazda, Globalizacja i regionalizacja gospodarki $wiatowej,
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2000, s. 8-10.

9 S. Zidtkowski, Wspétczesna wizja organizacji — odpowiedz na wy-
zwania rynku globalnego, [w:] L. Zbiegien-Maciag (red.), Nowe
tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, Wolters Kluwer,
Krakéw 2006, s. 59.
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jedna z podstawowych kompetencji warunkujacych konkurencyj-
no$¢ podmiotu na rynkul0. Konsekwencja tego jest miedzy inny-
mi zwiekszenie oczekiwan polskich przedsiebiorstw w zakresie
wsparcia zewnetrznego - nie tylko kapitatowego (fundusze unij-
ne), ale réwniez technicznego i technologicznego, wymagajacego
réznych form powigzan i relacyjnego wymiaru wspoéldzialania
w ukladzie: przedsigbiorstwo - sfera nauki, badan i rozwoju.
Przejawia si¢ to chociazby w wiekszym niz dotychczas dazeniu
do pozyskiwania zasilen finansowych (grantéw badawczych),
umozliwiajacych wspolne przedsiewzigcia z innymi podmiotami
rynku w zakresie tworzenia klastrow, sieci, inkubatoréw i innych
form taczenia biznesu z osrodkami badawczo-rozwojowymill,
powstajacych w oparciu o istniejace regulacje formalno-prawne
(prawo patentowe) i systemy finansowania prac badawczo-rozwo-
jowych w skali panistw i réznych ugrupowan.

Liberalizacja przeptywdéw inwestycji zagranicznych zaowo-
cowala zwigkszeniem sie liczby przedsigbiorstw miedzynarodo-
wychl2 o zasiegu globalnym. W wyniku nasilajacych sie proce-
soéw integracyjnych oraz rozwoju organizacji wielonarodowych
powstato pole do tworzenia sie réznych form wspolpracy i two-
rzenia alians6w czy organizacji sieciowych!3 oraz bedacych ich
odmiang organizacji wirtualnych, w ktérych udziat komponentu

10 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 99-124.

11 S. Lachiewicz, Rola otoczenia instytucjonalnego w rozwoju przed-
sigbiorczosci technologicznej, ,Przeglad Organizacji” 2016, nr 2,
s. 16.

12 A. Gwiazda, Nowe tendencje w migdzynarodowej ekspansji korpo-
racji miedzynarodowych, [w:] J. Menkes, T. Gardocka (red.), Kor-
poracje transnarodowe. Jeden temat, rézne spojrzenia, Academica,
Warszawa 2010, s. 59.

13 K. Perechuda definiuje organizacje sieciowg jako ,,zbiér niezalez-
nych w sensie prawnym jednostek gospodarczych, realizujacych
roznorodne przedsiewziecia i projekty koordynowane przez firme
- integratora, ktéra posiada wyrdzniajace (kluczowe, podstawowe)
kompetencje”. Por. K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiebior-
stwie sieciowym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Wroctaw 2007.
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materialnego (budynkéw biurowych, magazynéw, maszyn itd.)
stal si¢ bardzo ograniczony lub byl jedynie wirtualny. W zaistnia-
tej sytuacji trudno jest wyobrazi¢ sobie wspdtdzialanie poszcze-
gélnych podmiotéw biznesowych bez dostgpu do sieci komuni-
kacyjnych, umozliwiajacych pracownikom koordynowanie pracy
nad projektem i wzajemne konsultowanie si¢. Warunkiem sine
qua non ich dzialania jest przeciez partnerstwo, etyka, wiedza.
Od kilkunastu lat odnotowuje si¢ wzrost znaczenia sieciowych
struktur skupiajacych pracownikéw réznych firm w dzialaniach
nad wspolnym projektem, co oznacza zanikanie wyraznych gra-
nic miedzy przedsiebiorstwami i przenikanie réznych proceséw.
Organizacje takie wytwarzajg produkty (ustugi), zatrudniajg pra-
cownikéw, wchodzg w relacje z klientami, traktujac ich jako ele-
ment procesu produkgji (np. w ustugach finansowych)!. To wy-
musza przywiazywanie wigkszej wagi do dzialan o charakterze
relacyjnym!>, a czasem nawet podejscia koopetycyjnego w wy-
miarze relacyjnym (konkurowanie poprzez wspotdziatanie)lo.
Przechodzenie w ptaszczyzne konkurowania globalnego
ma réwniez swoje konsekwencje przy wyborze strategii. Coraz
czedciej wybdr strategii dziatania przedsigbiorstwa jest skut-
kiem integracji politycznejl” czy tez oddziatywan obiektywnych
czynnikéw wynikajacych z postepu technologicznego i informa-
tycznego. W praktyce przeklada si¢ to na proces podejmowania
decyzji strategicznych, ktére muszg uwzglednia¢ nie tylko ele-
menty otoczenia lokalnego, ale rdwniez globalnego. W wyniku
tworzenia sieci wspotdziatajacych ze sobg organizacji konieczne

14 M. Warner, M. Witzel, Zarzgdzanie organizacjg wirtualng, Oficy-
na Ekonomiczna, Krakéw 2005.

15 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii
organizacji, PWE Warszawa 2009, s. 188 i nast.

16 A. Zakrzewska-Bielawska, Strategia kompetycji w praktyce firm
high-tech, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Koopetycja w roz-
woju przedsiebiorstw high-tech. Determinanty i dynamika, Placet,
Warszawa 2014, s. 179.

17 Por. C. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organi-
zacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £.6dz 1998, s. 8.
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staje si¢ laczenie roznych czynnikéw wytwodrczych ponad grani-
cami organizacji.

W tych warunkach konkurencja przestaje by¢ traktowana
jako gra o sumie zerowej, w ktorej wzrost udzialu w rynku
jednej firmy oznacza réwny co do wielkosci spadek udziatu
innej!s.

Oznacza to szybko postepujaca dysfunkcjonalno$¢ przedsie-
biorstwa i odejscie od tradycyjnego jego rozumienia jako okre-
$lonej struktury o jasno sformulowanych celach i obszarze dzia-
talnosci.

Zarzgdzanie w nowych warunkach staje sie zarzagdzaniem bi-
znesem, ktdre ktadzie szczegolny akcent na relacje z otoczeniem!?.
Tym samym klasyczne funkcje zarzadzania organizacja musza
ulec przedefiniowaniu i uwzgledni¢ dziatania odnoszace si¢ nie
tylko do planowania strategicznego, znajomosci rynku czy kiero-
wania projektami, ale réwniez przyja¢ nowa perspektywe postrze-
gania roli czlowieka i uznania go za gtéwnego wspoltworce war-
tosci organizacji. Zaakceptowanie jego podmiotowo$ci wymaga
od zarzadzajacych umiejetnosci interpersonalnych, zwlaszcza
w zakresie rozwigzywania konfliktéw czy negocjowania20. Sta-
je sie to szczegdlnie wazne wobec wizji organizacji opartej na roz-
norodnosci kulturowej jej pracownikow, wiedzy i CSR, do czego
odniesienie znajdzie si¢ w dalszej czesci opracowania.

1.1.2.

Przetomy kulturowe

Procesy globalizacyjne przyspieszyly zmiany kulturowe, ktérych
konsekwencje s3 zauwazalne zaréwno w skali mikro-, jak i ma-
kroekonomicznej. Majg one charakter wielowymiarowy, co uza-
sadnia spojrzenie na nie w szerokim kontekscie i odniesienie ich

18 Ibidem, s. 9.
19 Por. E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie..., s. 109.
20 C. Sikorski, Ludzie..., s. 16-19.
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chociazby do takich przemian jak integracja dzialan migdzy na-
rodami. Wywarla ona wptyw na wnetrze dzialajacych na rynku
podmiotéw gospodarczych poprzez stworzenie im mozliwosci
korzystania z miedzynarodowych rynkéw finansowych czy ryn-
kow pracy?2l. Stworzylo to nowe szanse rozwoju, ale tez skompli-
kowalo wzajemne stosunki, wynikajgce z konieczno$ci wspot-
dzialania r6znych firm o réznych kulturach. Coraz czgsciej mamy
do czynienia z przedsiebiorstwami, ktdre ,,przekraczaja granice
panstwowe i nie sg przywigzane do zadnego kraju”22. Tworzone
sojusze, alianse strategiczne itp. umozliwiaja wprawdzie zreali-
zowanie wspdlnego celu - dzieki polaczeniu i koordynacji swoich
zasobow, $rodkow i umiejetnosci?3, ale sg tez Zrédtem wielu prob-
leméw wynikajacych z koniecznosci myslenia nie tylko o wlas-
nych interesach, lecz rowniez o interesach wspdtpracujacych
z nimi podmiotdéw, co przy tradycyjnym podej$ciu menedzerdw
do wyznaczania celéw i sposobow ich realizacji jest czgsto trudne
do pogodzenia.

Rosngce przenikanie rynkéw, umiedzynarodowienie produk-
cjiidystrybucji, zwigkszenie dostepu do nowoczesnej technologii
prowadzi z jednej strony do ujednolicenia wielu form dziatalno-
$ci, w tym réwniez standardéw zachowan i sposobow postepowa-
nia zarzadzajacych i pracownikéw, z drugiej za$ — zakorzenione
wzorce kulturowe oraz dotychczasowe schematy i procedury po-
stepowania ciggle jeszcze utrudniaja pelne otwarcie si¢ na §wia-
towe trendy gospodarcze, a wrecz generujg konflikty24. G. Ho-
fstede ttumaczy t¢ pozorng sprzecznos$é¢, wigzac zachodzace
zjawiska z istnieniem réznych wymiaréw kultury. Jego zdaniem
kazdy cztowiek ma swoj uksztaltowany latami wzorzec myslenia,

21 G. Stonehouse, Globalizacja - strategia i zarzgdzanie, Felberg SJA,
Warszawa 2001, s. 170.

22 J. Penc, Zarzgdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa
2003, s. 123.

23 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, War-
szawa 1997, s. 14; B. Kozyra, Fuzje i przejecia jako wynik alianséw
strategicznych, ,,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 4, s. 23-44.

24 E.J. Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako narzedzie..., s. 110-111.
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odczuwania i zachowania, ktéry wprawdzie przyswaja przez caty
okres swojego zycia, ale najbardziej wchtania go we wczesnym
dziecinstwie. Zaprogramowany niejako umyst ,,broni si¢” przed
zmianami, cho¢ ich catkowicie nie wyklucza. W pewnych gra-
nicach dopuszcza oddzialywanie srodowiska spotecznego i do-
$wiadczen zyciowych, ktére wywieraja wpltyw na postrzeganie
przez niego obecnej rzeczywistosci2>.

Cho¢ przyjete przez dang spolecznos¢ kanony kultury oddzia-
tuja na zachowania ludzi w organizacji, to jednak nie zawsze sg
one postrzegane przez jej pryzmat, mimo ze sg czytelne w ska-
li globalnej. Cz¢sto menedzerowie staja przed dylematem, czy
przyjmowac punkt widzenia mikro i bra¢ pod uwage dobro zarza-
dzanej przez siebie firmy, czy uwzglednia¢ punkt widzenia calej
struktury, w ramach ktorej firma funkcjonuje. Rozwigzanie tego
problemu wymaga bardzo ztozonego sposobu godzenia interesu
jednostki wasko rozumianej z jej interesem jako czlonka grupy.
Z takimi problemami borykaja si¢ na przyktad przedsigbiorstwa,
ktore w jednym kraju prowadza badania, w innym produkuja,
za$ jeszcze gdzie indziej maja gléwny osrodek zarzadzania. Sita
takich podmiotéw tkwi w zdolnosci integrowania i koordynowa-
nia wszelkich systeméw obejmujacych jednostki zlokalizowane
w wielu krajach26, niezaleznie od kultur organizacyjnych i naro-
dowych. Wedlug J. Kay’a przedsi¢biorstwa przystepujace do rea-
lizacji wspolnych przedsiewzie¢ muszg dotozy¢ staran, by oprze¢
swoje relacje na wspoldziataniu (dgzenie do osiagniecia wspolne-
go celu), na koordynacji (potrzeba wzajemnie zgodnych reakcji)
ina zréznicowaniu (unikanie wzajemnie niezgodnych dziatan),
gdyz tylko wtedy nastapi transfer wiedzy i umiejetnosci, ktory
bedzie wzajemnie korzystny?27.

Oczywisty jest fakt, Ze najwiecej korzysci mozna uzyskac
przy pelnej wspdtpracy. W praktyce oznacza to elastyczne rela-
cje, wzajemne dzielenie si¢ umiejetnosciami oraz informacjami.
Zaden jednak ze wspotpracujacych podmiotéw — przystepujac

25 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 37-46.
26 Por. ]. Penc, op. cit., s. 149.
27 J. Kay, op. cit., s. 57-58.
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do realizacji przedsiewziecia — nie jest pewien stopnia zaangazo-
wania si¢ drugiej strony. W przypadku nieekwiwalentnej wymia-
ny oznaczac to niestety moze wzmacnianie swojego potencjalne-
go konkurenta - poprzez dzielenie si¢ z nim wiedzg i uczenie go?.
Pojawia si¢ zatem pytanie, na ile ograniczy¢ wspoldzialanie, nie
popadajac réwnoczesnie w konflikt, i osiagna¢ jak najwiecej ko-
rzy$ci dla siebie2?. Problem ten pojawia sie réwniez w plaszczyz-
nie wewnatrzorganizacyjnej na linii przetozony - podwtadny lub
podwtadny - podwtadny. Istnieje zawsze niebezpieczenstwo, ze
wymiana informacji, dzielenie si¢ wiedzg moze by¢ wykorzystane
tylko do realizacji indywidualnych celéw jednostki.
Wspédldziatanie podmiotéw gospodarczych o réznych kul-
turach organizacyjnych i narodowych niesie okreslone konse-
kwencje zarzadcze i wymaga innowacyjnego spojrzenia na zaso-
by ludzkie, zwlaszcza na procesy toczace si¢ w obszarze funkcji
personalnej. Przedsigbiorstwa funkcjonujace w obecnych uwa-
runkowaniach coraz czesciej sg zarzadzane przez przedstawicieli
réznych narodowosci, a to wymaga uwzglednienia takich me-
tod zarzadzania i form organizacyjnych, ktére beda powigzane
z wymogami nie tylko rynku lokalnego, ale réwniez globalnego.
Dlatego tez podmioty gospodarcze, chcac sprosta¢ konkurencji
globalnej, muszg - oprécz architektury zewnetrznej — odpowied-
nio uksztattowaé réwniez architekture wewnetrzng, tworzong
w ramach przedsigbiorstwa przez stosunki miedzy wlascicielami,
zarzadzajacymi i personelem na réznych szczeblach i w réznych
obszarach zarzadzania. Chodzi nie tylko o sfere¢ formalnych po-
wigzan i zaleznosci, lecz takze o tres¢ stosunkow miedzyludz-
kich stanowiacych podtoze kultury narodowej i organizacyjnej,
ktore determinujg sprawno$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa30.

28 Ibidem, s. 57.

29 Por. E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie...,
s.108-114.

30 J. Czupial, Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, [w]
M. Juchniewicz (red.), Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w warun-
kach konkurencji. Determinanty konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa, cz. 1, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Olsztyn 2006, s. 45.

Organizacja na rozdrozu

27



28

W praktyce bowiem wspdtdziatanie pracownikéw zréznicowa-
nych kulturowo jest narazone na nieustanne konfrontowanie ich
mentalnosci. Moze to generowac konflikty na tle réznorodnosci
kulturowej odnoszacej si¢ zaréwno do kultury organizacyjne;j
firmy, z ktdrej rekrutuje si¢ pracownik, jak i kultury narodowe;
wraz z przyjmowanym przez niego systemem wartosci, norm
prawnych i etycznych. Oczywisty jest fakt, ze w miare uptywu
razem spedzanego czasu pracy, zwlaszcza przy realizowaniu
wspolnego projektu, kultura organizacyjna podmiotu ,,goszcza-
cego” przeksztalca si¢ w sposdb ewolucyjny, tworzac tym samym
»mieszanke” roznych kultur narodowych. Dlatego tez kultury or-
ganizacyjne XXI wieku - poprzez faczenie elementow kolektywi-
zmu i indywidualizmu - stajg sie¢ mniej sformalizowane, co musi
znalez¢ odzwierciedlenie w sposobie zarzadzania, zwlaszcza za-
sobami ludzkimi.

Jedna z zauwazalnych zmian w kulturze organizacyjnej, nie-
stety rzadko uwzgledniana, wynika z tworzenia migdzyorgani-
zacyjnych, gtéwnie migdzynarodowych zespotéw zadaniowych,
w ktdrych coraz czgsciej zauwaza si¢ spadek identyfikacji pra-
cownikow z organizacjg ,,macierzystg” i tzw. brak zakorzenienia
sie, co moze mie¢ wplyw nalojalnos¢ pracownicza. Takie niebez-
pieczenstwo wystepuje zwlaszcza w przypadku pracy w systemie
outsourcingowym oraz elastycznego zatrudnienia, cho¢ nie tylko.
W praktyce spadek poczucia identyfikacji z organizacja i wynika-
jaca z tego zmniejszona sklonnos¢ do postaw lojalnosciowych jest
réwniez wynikiem bledéw zarzadczych w obszarze funkcji per-
sonalnej, a zwlaszcza w sferze komunikacyjnej, motywacyjnej czy
relacyjnej. Troska zarzadzajacych o rozpoznawanie wzajemnych
potrzeb oraz oczekiwan, w oparciu o ktére staje si¢ mozliwe pod-
niesienie jakosci interakcji w wymiarze relacyjnym, jest nie tylko
istotna w pracy zespolowej, zwlaszcza opartej na dobrowolnosci
i wzajemnosci, ale réwniez w codziennym wykonywaniu rutyno-
wych dziatan na rzecz pracodawcy. Brak postaw lojalnosciowych
prowadzi bowiem do roszczeniowego podejscia do zarzadzajg-
cych, nieuznawania ich autorytetéw czy odbierania ich zachowan
jako ,wladcze”. Moze tez wyzwoli¢ sktonnos¢ do unikania odpo-
wiedzialno$ci za zle wykonang prace czy tez za nierealizowanie
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celow. Znaczacg role w tym zakresie przypisuje si¢ tez architek-
turze organizacji3l. Jesli brak jej cech $wiadczacych o jej wyjatko-
wosci, trudno jest znalez¢ solidng podstawe do tworzenia postaw
lojalnosciowych i kapitatu spolecznego opartego na szczegélnego
rodzaju interakcjach.

1.1.3.

Przetomy spoteczne

Jak podkreslono wczes$niej, dokonujacych si¢ w globalnym oto-
czeniu zmian nalezy upatrywac we wszystkich obszarach zaréw-
no gospodarczych, kulturowych, jak i spolecznych czy techno-
logicznych i prawnych. S one wzajemnie powigzane, co czgsto
sprawia trudno$¢ jednoznacznego definiowania ich w kontekscie
przyczynowo-skutkowym. Dlatego tez, uznajac sit¢ ich wza-
jemnego oddzialywania i przenikania sie, warto zwrdci¢ uwage
na kolejng tendencje, ktéra zdaniem Autorek w istotny sposéb
rzutuje na funkcjonowanie wspdlczesnych przedsiebiorstw. Cho-
dzi o wyrazny zwrot zainteresowania w kierunku zasobow nie-
materialnych, do ktorych zaliczamy za G. Urbankiem32 kapitat
ludzki, relacje z klientami i partnerami, przywodztwo, reputacje,
technologiczne aktywa niematerialne (jak patenty, know-how,
prace badawczo-rozwojowe czy innowacje technologiczne)
oraz kulture organizacyjng. Coraz czgéciej tez zwraca sie uwa-
ge na stosunki zawigzujace si¢ miedzy przedsi¢biorstwem a pra-
cownikami, ktore stanowia element wyrdzniajacy je w otoczeniu
i $wiadczg o jego wyjatkowosci.

Na jakos¢ relacji wewnatrzorganizacyjnych wpltywa szereg
czynnikow, ale tylko jeden z nich jest szczegolnie wazny. Sg to
ludzie, ktérzy w warunkach turbulentnego otoczenia sg zalicza-
ni do najcenniejszych zasobdw niematerialnych - z racji swojej
niepowtarzalnosci i trudnosci skopiowania przez konkurencje.
To powoduje, ze zasoby ludzkie s traktowane jako kluczowy

31 Por. J. Kay, op. cit., s. 102.

32 G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa,
PWE, Warszawa 2008, s. 45.
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czynnik sukcesu rynkowego kazdego podmiotu gospodarcze-
go (o czym bedzie mowa w dalszej czesci opracowania). W tym
kontekscie wiek XXI postrzegany jest jako nowa era biznesu,
w ktorej docenienie wysitku ludzi - gtéwnych kreatoréw warto-
$ci — jest warunkiem sine qua non sprostania konkurencji w glo-
balnym otoczeniu.

Wzrost zainteresowania zasobami niematerialnymi ,,miek-
kimi” traktujemy wiec jako jeden z wazniejszych przetomow
w obszarze spolecznym33. Nie oznacza to oczywisécie pomniej-
szenia rangi zasobow ,twardych” (czyli kapitalu finansowego
i rzeczowego, technologii i know-how), ktére obok ,,migkkich”
tworzg trzon funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa. Zaso-
by ,twarde” sa jednak bardziej oporne na zmiany otoczenia, s3
wymierne, konkretne i osadzone w aktualnej rzeczywistosci,
przez co sg przewidywalne. Zasoby ,,migkkie” to przede wszyst-
kim ludzie i ich kwalifikacje, aspiracje oraz motywacje, wzorce
zachowan, normy, wartosci i wypracowane przez nich kontak-
ty z nabywcami, odzwierciedlajace dostep do rynku34. Sg wiec
trudno wymierne i mniej przewidywalne. Z uwagi na calg ich
ztozono$¢ nie sg one obojetne na zachodzace w otoczeniu prze-
obrazenia (chociazby bedace wynikiem proceséw globalizacyj-
nych czy kulturowych), przez co sa ptynne i zmienne. Ze wzgledu
na ograniczong ich przewidywalnos¢ czesto wymykaja si¢ spod
kontroli kadry zarzadzajacej, co w konsekwencji moze doprowa-
dzi¢ do niewlasciwego ich alokowania i braku koordynacji dzia-
tan z tym zwigzanych.

Nadal jeszcze w niektérych srodowiskach menedzerskich
pokutuje przekonanie o wiekszej wadze potencjatu tkwiacego
w otoczeniu przedsigbiorstwa niz w jego zasobach wtasnych.
Uwaza si¢, ze koncentracja uwagi na potencjale tkwigcym w oto-
czeniu stwarza wiecej mozliwo$ci rozwojowych. Tymczasem
to wlasnie dzieki uznaniu priorytetowej roli zasobow ludzkich,
ich kompetencji, trudnej do skopiowania przez konkurencje

33 Por. M. Czerska, M. Gableta, op. cit., s. 10.
34 A. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, PWN,
Warszawa 2008, s. 93.
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wyjatkowosci mozna realizowac wyznaczone cele i przyjeta przez
firme strategie w sposdb kompatybilny. To uzasadnia troske
o staly rozwoj pracownikéw poprzez tworzenie mozliwosci zdo-
bywania wiedzy, wdrazanie sugestii pracowniczych, ale przede
wszystkim poprzez monitorowanie i rozpoznawanie ich potrzeb
i oczekiwan. Dzieki temu przedsigbiorstwo jest w stanie w pore
zareagowac w celu zapewnienia wlasciwej alokacji zasobow i ko-
ordynacji dzialan w ramach przyjetej strategii. Tylko wowczas
posiadane przez organizacje zasoby ludzkie bedzie mozna okre-
sli¢ jako cenne (wysokie kwalifikacje kadry pracownikéw), rzad-
kie (nikt inny ich nie posiada) oraz trudne do imitacji (nie mozna
ich zastgpi¢ innymi, gdyz s3 unikalne)3>. Przedsiebiorstwa posia-
dajace ludzi o pozadanych kompetencjach, zgodnych z realizo-
wang dziatalnoscig oraz przyjetg strategia maja wigksza szanse
wyroznienia sie na rynku, gdyz moga robic to, czego konkurenci
nie potrafig lub co przychodzi im z trudem. To ludzie pracujacy
w firmie umozliwiajg kreowanie wartosci dla klientéw, pozwalaja
minimalizowa¢ zagrozenia i wykorzystywac szanse pojawiaja-
ce sie w otoczeniu.

Do powigkszania wartosci organizacji nie przyczynia sig
jednak wielkos$¢ zasobow. Tym samym ich posiadanie nie jest
réwnoznaczne z budowaniem przewagi organizacji na rynku,
na co zwraca rowniez uwage E.T. Penrose36. Zasoby mozna trak-
towac jak elementy skladowe wyposazenia albo rozpatrywac je
z perspektywy umiejetnosci wykorzystania w dzialaniach orga-
nizacji. Podkreslenie koniecznosci widzenia zasobow z perspek-
tywy umiejetnosci ich wykorzystania w dziataniach organizacji,
a nie traktowanie ich jedynie jako elementéw skladowych wypo-
sazenia, oznacza, ze tylko wlasciwe ich wykorzystanie moze przy-
nosi¢ warto$¢3’, a taczenie roznych rodzajow zasobéw pozwala

35 Por. K. Obltdj, Strategia organizacji w poszukiwaniu trwalej prze-
wagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001 s. 87-89.

36 E.T. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, [w:] N.J. Foss,
Resource, Firms and Strategies. A Reader in the Resource — Based
Perspective, Oxford University Press, Oxford 1997, s. 30-35.

37 Ibidem.
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pomnozy¢ warto$¢ kazdego z nich (tzw. dZwignia zasobow)38.
Docenienie roli wiedzy oraz kompetencji i uznanie ich za zasoby
niematerialne staje si¢ wigc warunkiem koniecznym funkcjono-
wania przedsiebiorstwa w globalizujacym si¢ §wiecie.
Przedstawione atrybuty zasobow ludzkich i petnione role
w organizacji sg bezdyskusyjne. By jednak ten niematerial-
ny zaséb mogl w petni odgrywac naznaczone mu role i dziata¢
na rzecz firmy, nalezy zastosowa¢ odpowiednie do aktualnych
uwarunkowan narzedzia zarzadzania ludzmi, ktére gwaranto-
walyby mozliwos$¢ wykorzystania ich potencjatu i zapobiegatyby
marnotrawstwu posiadanej przez nich wiedzy, doswiadczenia,
zaangazowania i kreatywnosci. Ludzie organizacji zaczynajq sta-
nowi¢ szczegdlng grupe klientéw — partneréw wymiany, ktorzy
maja swoje potrzeby i oczekiwania. Ich ignorowanie przez zarza-
dzajacych, przy szerokim dostepie do réznych zrédet informacji,
moze stworzy¢ zagrozenie skorzystania z oferty pracy w kon-
kurencyjnej firmie. Kazdy podmiot organizacji dziata bowiem
na podstawie kalkulacji wlasnych intereséw. Cho¢ cele kazdego
z podmiotéw sg roznie zdefiniowane, to jednak chec ich zrealizo-
wania wymusza wejscie w koalicje i rewanzowanie si¢ wkltadem
wlasnym. Oznacza to dla zarzadzajacych konieczno$¢ zwrdcenia
uwagi na inne niz stosowane dotychczas systemy motywacyjne.
Jest to istotne, zwazywszy, ze nastepuje systematyczny wzrost po-
ziomu zamozno$ci spoleczenstw, przewartosciowanie ich hierar-
chii potrzeb i idace w $lad za tym zmiany stylu zycia, wynikajace
z postepujacych zmian kulturowych. Wzrasta tez aktywnos¢ za-
wodowa kobiet, ktdre bardziej niz dotychczas odczuwaja potrzebe

38 Majac $wiadomos¢ wagi kazdego zasobu z osobna, nalezy pamie-
ta¢ o tzw. dZwigni zasobdw, ktora zdaniem G. Hamela i C.K. Pra-
halada przyczynia si¢ do pomnazania kluczowych kompetencji
w oparciu o synergie wynikajaca z laczenia réznych zasobdw
w dziataniach firmy. Szeroko na ten temat pisali M.J. Stankiewicz,
Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora,
Torun 2005, s. 214 oraz E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako
narzedzie..., s. 213-219.
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samorealizacji poza domem3°. Wydtuza sie dtugo$¢ zycia spo-
teczenstw, czego odzwierciedleniem w skali mikroekonomicznej
jest wielopokoleniowo$¢ pracownicza.

Wprawdzie zjawisko wielopokoleniowos$ci pracowniczej nie
jest niczym nowym, to jednak nigdy wczesniej nie miato tak du-
zych jak obecnie konsekwencji dla procesow zarzadczych. Wzra-
stajgca §wiadomo$¢ pracownikéw, wynikajaca z zycia w wielo-
kulturowym $wiecie i ich zwigkszona mobilno$¢ wplynety naich
oczekiwania wzgledem pracodawcy oraz stosowane przez niego
narzedzia zarzadcze. Wspdlistnienie w organizacji kilku pokolen,
ktdére maja rézne systemy wartosci i oczekiwania, generuje szereg
konfliktow, stanowigcych duze wyzwanie dla zarzgdzajacych40.
Niezbedne staje sie uruchomienie dotychczas mato popularnych
mechanizméw pozwalajacych realizowac zaréwno oczekiwania
pracodawcy, jak i pracownikéw réznych pokolen. W zaistniatej
sytuacji sukces organizacji zalezy w duzej mierze od umiejetne-
go wykorzystania potencjatu kazdego pracownika, niezaleznie
od jego wieku, plci czy narodowosci. To wlasnie réznorodnosé za-
sobow ludzkich danej organizacji wyznacza range wiedzy i nieja-
ko wymusza na zarzadzajacych nowe podejscie do czynnika ludz-
kiego, przejawiajace si¢ w traktowaniu go jak kapitat stanowiacy
o warto$ci organizacji. Sygnalizowane przemiany demograficz-
ne s3 zauwazane przez kadre zarzadzajaca, ktora czyni starania
w kierunku wlasciwego zagospodarowania wiedzy, umiejetnosci
i doswiadczen swoich podwladnych, chociazby poprzez wdra-
zanie réznych programéw majacych na celu niedopuszczenie
do marnotrawstwa kapitatu tkwigcego w ludziach. Brak jest
jednak kompleksowego i perspektywicznego spojrzenia na po-
siadane zasoby ludzkie. Jest oczywiste, Ze mieszanka znaczaco
roznigcych sie od siebie generacji, wspolistniejaca ,,pod jednym

39 K. Mazurek-Lopacinska, Zachowania nabywcéw i ich konsekwen-
cje marketingowe, PWE Warszawa 2003, s. 171 23.

40 E.J. Biesaga-Stomczewska, J. Kaczorowska, Réznorodnosé pokole-
niowa pracownikéw — implikacje dla zarzgdzania ludZmi, na przy-
ktadzie wybranych organizacji, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 8,
s. 326-331.
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dachem” organizacji, wymaga przyjecia adekwatnych do tych
réznic rozwigzan zarzadczych. Nie chodzi jednak tylko o bierna
obserwacje zachodzacych procesow i standardowe reagowanie
na zmiany, ale o zdolno$¢ adaptacji organizacji do zachodzacych
zmian, antycypowanie zmian, permanentne zdobywanie wiedzy
o przyszlosci i poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, ktore kazdy
z zarzadzajacych organizacjg powinien sobie zada¢: ,,Co i jak mo-
zemy zrobi¢ dzisiaj, aby skuteczniej i efektywniej niz konkurencja
przygotowac sie na przyszto$¢”?4l Otwarcie sie na roznorodnosé
staje si¢ koniecznoscig i wyzwaniem dla wszystkich zarzadzaja-
cych, ktérzy musza mie¢ swiadomos¢, ze sukces wspolczesnych
przedsigbiorstw bedzie coraz mocniej zalezal od otwartosci
na wlasnych pracownikoéw, a przede wszystkim na ich potrzeby
i oczekiwania z uwzglednieniem ich r6znorodnosci wynikajacej
z wieku, plci, czy narodowosci. Skuteczno$¢ narzedzi zarzad-
czych stosowanych w sposéb przemyslany i systemowy w obsza-
rze funkcji personalnej zaleze¢ bedzie od uwzgledniania i zaak-
ceptowania powszechnego juz obecnie zjawiska wystepowania
roznorodnosci pracowniczej, ktora stanowi pewnego rodzaju
»hovum” wspodlczesnej organizacji.

1.1.4.
Przetomy w technologiach telekomunikacyjnych
iinformatycznych

Na funkcjonowanie polskiego biznesu u schytku XX wieku zna-
czgco wplynely réwniez nowe technologie informatyczne. Roz-
woj Internetu, powodujacy zalew informacyjny, zaczal mie¢
coraz wiekszy wplyw na istniejace sposoby zarzadzania, a tym
samym na proces podejmowania decyzji na réznych szczeblach42.

41 A. Zarczynska-Dobiesz, B. Chomatowska, Pokolenie ,,Z” na rynku
pracy - wyzwania dla zarzgdzania zasobami ludzkimi, ,,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2014, nr 350,
s. 405.

42 Za: B. Gregor, M. Stawiszynski, e-Commerce, Oficyna Wydawni-
cza Branta, Bydgoszcz-16dz 2002, s. 33.
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Wprowadzenie internetowych mediéw komunikacyjnych ufatwito
nawigzywanie kontaktéw z duza liczbg partneréw, dajac szerokie
mozliwosci znalezienia atrakcyjnej oferty, cho¢ niestety obnizyto
stabilno$¢ relacji miedzy podmiotami poprzez zwigkszenie ryzy-
ka niepewnosci i nieprzewidywalnosci zachowan partneréw.

Niezaleznie od negatywnych nastepstw, sie¢ bezspornie przy-
czynita si¢ jednak do utrzymywania bliskich kontaktow w czasie
rzeczywistym (real time), definiowanym jako najkrotszy z mozli-
wych dystans ,,miedzy pomystem a dzialaniem”, i natychmiasto-
wego reagowania na oczekiwania klienta, czesto z pominigciem
posrednikow, co w wielu przypadkach pozwala na znaczaca re-
dukcje kosztow i tym samym przyczynia si¢ do wzrostu zadowo-
lenia klientéw*3. Ulega zmianie uktad sit na korzys¢ klienta, ktory
majac ulatwiony dostep do informacji, staje si¢ bardziej krytyczny
i wymagajacy zaréwno wzgledem oferowanych mu produktoéw,
jak tez czasu realizacji swoich oczekiwan (just-in-time). Z uwagi
na proces skracania sie cyklu zycia produktéw, dostarczenie ich
z opoznieniem mogloby bowiem oznacza¢ niemoznos¢ zrealizo-
wania tych oczekiwan, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do re-
zygnacji z zakupu i skorzystania z ofert nowych ,,internetowych”
konkurentéw.

Internet przyczynil si¢ niewatpliwie do poszerzenia faktycz-
nych granic organizacji i idacego w $lad za tym zacierania si¢ tra-
dycyjnych ukladéw hierarchicznej struktury dziatan, co w prak-
tyce przejawia si¢ w mozliwosci uczestniczenia interesariuszy
organizacji w réznych spotecznosciach dla potrzeb wspdlnych
przedsiewziec¢ i inicjatyw. Cytujac J. Moore’a, R.A. Rzadca porow-
nuje powstajace spotecznosci do luznych struktur,

[...] ktorych cztonkowie zachowuja si¢ jak roje pszczoét albo
stado ptakow; dostosowujac sie wzajemnie do siebie i lecgc
przez chwile formacjg, nastepnie rozrywajac kurs i eksplo-
dujac natychmiastowym nieporzagdkiem. Moment pozniej

43 R. McKenna, Real Time Preparing for the Age of Never Satisfied
Customer, Harvard Business School Press, Boston 1997, s. 6.
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- réwnie niespodziewanie — rekonfigurujg nowy kurs w no-
wym kierunku44.

To wtasnie nowoczesne technologie informatyczne, jako sie-
ci elementéw wspoélpracujacych na zasadach dokonywanych
uzgodnien, powigzanych zadaniami do wykonania w danym
czasie, umozliwily takie funkcjonowanie organizacji. Jest oczy-
wiste, ze przedsigbiorstwo pozbawione faktycznych granic stoi
przed wieloma szansami, ale tez narazone jest na wigksza nie-
pewnos¢ i nieprzewidywalnos¢ zmian otoczenia. Szansa wspol-
pracy z duzg liczbg kontrahentéw, nowe mozliwosci wyboru
tych, ktorzy najlepiej odpowiadajg wyobrazeniom o solidnym
partnerze, stwarzajg jednoczesnie niebezpieczenstwo braku rze-
czywistej wiedzy na jego temat. Nastepstwem tego jest spadek
znaczenia personalizacji relacji. Moze to prowadzi¢ do spadku
trwalosci stosunkéw miedzy uczestnikami, ktérzy wydaja sie
by¢ anonimowi.

Nowe technologie informatyczne nadaty nowa range zaso-
bom wiedzy, ktéra zaczela by¢ gléwnym zrédtem budowania
konkurencyjnoéci firmy#>. Jest to szczeg6lnie wazne wobec
postepujacej nieprzewidywalnosci otoczenia i jego zlozonosci.
Posiadanie w tym obszarze wiedzy opartej na rzetelnych infor-
macjach dostarczanych w czasie rzeczywistym pozwala w pore
przeciwdziata¢ potencjalnym zagrozeniom.

Wozrost znaczenia tworczego reagowania i dostosowywania sie
do zmian wymusil tym samym odejscie od czynnosci rutyno-
wych, schematycznych?6, stosowanych w obszarze zarzgdzania
ludzmi. Tradycyjne systemy motywacyjne, przyczyniajace sie
do poprawnej realizacji powtarzalnych zadan przez zatrudnio-
nych, staty sie¢ w nowych uwarunkowaniach niewystarczaja-
ce. Placa czy mozliwosci awansowania dla wielu pracownikow
przestaly stanowic¢ bodziec do angazowania si¢ w kreowanie

44 R.A. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003,
s. 308.

45 Por. ]. Penc, Zarzgdzanie w warunkach..., s. 151.

46 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, War-
szawa 2001, s. 178.
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nowatorskich rozwigzan. Zarzadzajacy zostali wiec zmuszeni
do poszukiwania nowych rozwigzan i zaprojektowania takich
motywatordw, ktére przyczyniatyby sie do wzrostu aktywnosci
pracownikdw w procesy tworcze.

Wobec duzego zréznicowania oczekiwan pracownikow
wzgledem dotychczas stosowanych narzedzi zarzadczych
w obszarze funkcji personalnej, bedacego efektem otwarcia si¢
na rynki globalne, konieczno$cig stalo si¢ bardziej zindywidu-
alizowane podejscie do zarzadzania ludzmi po to, by dotrze¢
do ukrytych motywow sterujacych ich zachowaniami orga-
nizacyjnymi i wyj$¢ naprzeciw ich oczekiwaniom. Mozna to
potraktowac jako przestanke poprawy jakosci pracy w wymia-
rze kreatywnym i wyzwolenia checi do dzielenia si¢ wiedza.
Nalezy bowiem wzig¢ pod uwagg, ze dzigki rozwojowi infor-
matyzacji i tym samym szerokiemu dostepowi do informacji
rowniez pracownicy maja szanse zapoznac sie z oferta pracy
innych pracodawcéw. Swiadomo§¢ istnienia alternatywnych
mozliwosci w zakresie realizacji swoich potrzeb w aspekcie
zawodowym niewatpliwie przeklada si¢ na ich oczekiwania
w stosunku do aktualnych pracodawcéw, powodujac, ze sg oni
bardziej krytyczni wobec oferowanych im korzysci i innowa-
cji organizacyjnych. Dlatego tez gléwna uwaga zarzadzajacych
skierowana zostata w pierwszej kolejnosci na motywowanie
- realizowane bowiem wedlug tradycyjnych standardéw, oka-
zywalo sie¢ w wielu przypadkach niewystarczajace do zatrzyma-
nia pracownikéw na dluzej. Konieczne stalo si¢ uzupetnienie
istniejacych sposobéw motywowania o takie, ktére pozwoli-
tyby na wyréznienie oferty pracodawcy i umozliwityby uzu-
pelnienie korzysci finansowych bonusami o charakterze nie-
materialnym. W wielu przypadkach s3 one mniej kosztowne
dla organizacji, a jednoczes$nie bardziej pozadane przez pra-
cownika, ktéry ma §wiadomos¢ swojej podmiotowosci i ciagle
wzrastajacej roli, jaka przynalezy zasobowi niematerialnemu,
powszechnie uwaZanemu za najcenniejszy, bowiem trudny
do skopiowania przez konkurencje.

Patrzgc na przelomy w zakresie technologicznym z per-
spektywy wewnatrzorganizacyjnej, nalezy wspomnie¢ o ich
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wplywie nie tylko na procesy motywacyjne, ale réwniez na ko-
munikacj¢ wewnetrzng, ktdra — przyjmujac perspektywe syste-
mowa — jest traktowana jako jeden z wzajemnie powigzanych
i sprzezonych podsysteméw organizacji. Przeptywy komuni-
kacyjne sprawiajg, ze przedsigbiorstwo staje si¢ jedna spojna
calo$cia. Podkreslata to juz prawie ¢wieré wieku temu U. Gros,
definiujgca system komunikacji jako ,wieloelementowy ukiad
przekazu planoéw, zapytan, uwag, mysli, idei, emocji, bodz-
coéw i umiejetnosci pomiedzy nadawcy i odbiorca, ozywiany
ze wzgledu na osiggniecie celu ogdlnego i szczegdtowego™7.
Jego skutecznos¢ zalezy miedzy innymi od zastosowania no-
woczesnych systemoéw informatycznych. Obserwacje praktyk
gospodarczych pokazuja jednak, zZe funkcjonujace w polskich
przedsi¢biorstwach systemy komunikacji wewnetrznej to
obszary oporne na zmiany i wprowadzanie innowacyjnych
rozwigzan48. Tymczasem wielozadaniowo$¢ wspotczesnego
biznesu wymaga plynnego komunikowania si¢ pracownikéow
miedzy sobg i r6znymi podmiotami zewnetrznymi w tym sa-
mym czasie. Najwiekszym utrudnieniem dla pracownikoéw,
jak rowniez zarzadzajacych jest w takiej sytuacji koniecznosé
natychmiastowego przelaczania si¢ na rézne formy komunika-
cjiioddzielne logowanie si¢ do kazdej aplikacji, co powoduje
spowolnienie procesow biznesowych. Innowacyjnym rozwig-
zaniem zaistniatych niedogodnosci zwigzanych z wielozada-
niowo$cig wydaje sie zastosowanie systemu Unified Communi-
cations (UC). System ten moglby sta¢ sie dla wielu firm szansa
na podniesienie jakos$ci komunikacji wewnetrznej oraz pet-
nienie roli ,integratora” pracownikéw wokél wyznaczonych
celow i wartosci. Jest to system okreslany jako zintegrowany

47 U. Gros, Analiza systemu porozumiewania si¢ organizacji, ,,Prze-
glad Organizacji” 1993, nr 3, s. 11.

48 Przy prezentacji stosowanych innowacji w zakresie komunikacji
wewnetrznej oparto si¢ na publikacji E.J. Biesagi-Stomczewskiej,
Komunikacja wewnetrzna w erze cyfryzacji, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug”
2015, nr 117, s. 11-21.
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zestaw narzedzi do komunikacji wielokanalowej. Jego wdro-
zenie pozwala zwigkszy¢ nie tylko produktywnos¢ pracowni-
kéw przedsiebiorstwa i umozliwic prace zespotowg, ale przede
wszystkim usprawni¢ wewnetrzne procesy biznesowe4. Za-
stosowanie tej innowacji przyczynia si¢ do ulatwienia pracy
grupowej, gdyz pozwala na dostep do wszystkich funkcji do-
wolnych urzadzen i réwnoczesne komunikowanie si¢ z wielo-
ma podmiotami poprzez wideo, potaczenia glosowe, tekstowe
itacznosc¢ telefoniczng z numerami publicznej sieci telefonicz-
nej. Wszystkie wymienione narzedzia dziatajace w ramach
UC sa scalane dzigki aplikacji na komputer oraz urzadzenia
mobilne (w postaci rozbudowanego komunikatora biznesowe-
go). Dzigki temu mozna prowadzic tele- lub wideokonferencje
(poprzez zaznaczenie wybranych z ksigzki telefonicznej kon-
taktow i dofaczenie ich do spotkania). Mozna tez w kazdym
momencie zmieni¢ tryb rozmowy z audio na wideo, przetaczy¢
ja na telefon stacjonarny lub rozpoczac sesje on-line. Jest to
szczego6lnie wazne tam, gdzie konieczne jest zdalne wspoétdzie-
lenie pulpitu lub aplikacji (np. edytora tekstu) przez uczestni-
kéw grupy wspdlnie pracujacej nad okreslonym dokumentem
czy projektem. Takie rozwigzanie pozwala réwniez na wspot-
prace z osobami spoza firmy. Funkcje komunikatora w przy-
padku tych ostatnich moze pelni¢ ich wlasna przegladarka
internetowa>0.

Przedstawione rozwigzania IT nie tylko umozliwiajg swo-
bodny przeplyw informacji, ale budujg réwniez relacje we-
wnetrzne dzigki procesom interakcji. Wiez informacyjna jest
nieodlacznym elementem wiezi organizacyjnej, tym samym
jest warunkiem ksztaltowania tych relacji. Stymulujac przeptyw
wiedzy miedzy jednostkami i dziatami, pobudza si¢ kooperacje
miedzy pracownikami.

49 Microsoft Lync liderem w obszarze Unified Communications,
http://www.microsoft.com/pl/news/Press/2014/Augl4/Microsoft_
Lync_liderem.aspx (dostep: 30.12.2014).

50 M. Juszczyk, Multitasking w komunikacji, ,Wprost” 30 listopada
2014, s. 76-77.
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Poza tradycyjnymi zrédlami informacji, pracownicy i za-
rzadzajacy coraz czeéciej zaczynajg wykorzystywac urzadze-
nia mobilne (tablety, smartfony), ktoére — polaczone z chmura
i odpowiednim oprogramowaniem - daja mozliwos¢ dostepu
do wszystkich danych firmy. Przebywajac poza przedsigbior-
stwem mozna dzigki nim wykona¢ szereg czynnosci zwigzanych
z jego funkcjonowaniem. Na polskim rynku sg juz dostepne
takie oprogramowania na urzgdzenia mobilne, ktére umozli-
wiaja automatyzacje niemal wszystkich proceséw biznesowych
oraz wspieraja komunikacje, podobnie jak mostki konferencyj-
ne i wideokonferencyjne, komunikatory internetowe, systemy
poczty korporacyjnej, portale do pracy grupowej czy narzedzia
wymiany plikéw.

Nowe rozwigzania maja niewatpliwie wiele zalet (zasieg od-
dzialywania i szybkosci przesylania informacji, relatywnie niskie
koszty eksploatacji itp.). Niestety, wyposazenie firm w te urza-
dzenia niesie tez okreslone zagrozenia, bedace coraz czesciej
przedmiotem poglebionych analiz. Warto zwrdci¢ uwage na nie-
ktore z nich. I tak, nowe technologie IT stajg si¢ paradoksalnie
»harzedziem” ucieczki przed osobistg interakcja. Dla przyktadu,
w sytuacji gdy zachodzi konieczno$¢ przekazania negatywnej
informacji (np. o niemoznosci zrealizowania zgtaszanych po-
stulatow, o zmianach w systemie premiowania pracownikow,
o wyznaczeniu dodatkowych obowiazkéw itp.), uzywa sie poczty
elektronicznej. Czesto zarzadzajacy wykorzystujg tez to narzedzie
do komunikacji w jednym kierunku, wywotujac niepokdj wérod
pracownikow i podniesienie poziomu stresu?l.

Kolejnym paradoksem korzystania z nowoczesnych roz-
wigzan IT, pomimo niezaprzeczalnego ich znaczenia w pod-
noszeniu jakosci pracy, jest czasochlonnos¢ ich obstugi. Odbie-
ranie poczty elektronicznej i odpowiadanie na maile, a takze
udzial w wideokonferencjach i zebraniach zabieraja zaréwno

51 A. Olsztynska, Marketing wewnetrzny w przedsiebiorstwie. Kon-
cepcja i narzedzia wspomagajqgce integracje dziatan wewnetrznych
organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2005, s. 46.
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zarzadzajacym, jak i pracownikom szeregowym bardzo duzo
czasu. Przyktadowo, menedzer odbiera w ciggu roku 30 tysiecy
wiadomosci, a im wyzej plasuje si¢ w hierarchii, tym jego pod-
wladni spedzaja wiecej czasu na filtrowaniu, porzadkowaniu
i odpowiadaniu na nie>2.

Nowoczesne narzedzia komunikacyjne sg wykorzystywa-
ne nie tylko do stuzbowej komunikacji. Bardzo cz¢sto mamy
do czynienia z uzywaniem ich do rozméw prywatnych. Po-
mocne w ograniczaniu takich praktyk i §ledzenia, jak pra-
cownicy zarzadzaja czasem pracy przy komputerze i innych
urzadzeniach mobilnych, jest zainstalowanie narzedzi typu
Microsoft Outlook, Google Calendar i innych programow
do tworzenia harmonogramoéw i obstugi e-maili. Mimo korzy-
$ciich stosowanie nie jest powszechne. Wyzwalaja one bowiem
negatywne odczucie inwigilacji, co nie sprzyja budowaniu wie-
zi wewnatrzorganizacyjnych, a wrecz moze obnizy¢ efektyw-
nos$¢ i jakos$¢ pracy.

Zaprezentowane innowacje niewatpliwie w swych zato-
zeniach daje szans¢ na usprawnienie komunikacji nie tylko
wewnatrz przedsiebiorstwa, ale réwniez wszedzie tam, gdzie
adresat i nadawca reprezentujg rézne podmioty gospodarcze,
a nawet ich grupy o zréznicowanej kulturze organizacyjnej.
Budzg jednak watpliwosci®3 na tle zakresu mozliwosci wyko-
nywania przez pracownika wielu czynnosci jednoczesnie (jak
to ma miejsce w przypadku UC), ich jakosci, granic koncentra-
cji, stresogennosci, a przede wszystkim zatracania niektérych
wlasciwosci procesu komunikowania sie, chociazby takich jak:
intencjonalno$¢ (kazdej interakcji komunikacyjnej przypisu-
je si¢ cel — zaspokojenie swojej potrzeby i wywarcie wptywu
na siebie wzajemnie oraz na otaczajaca rzeczywistos¢), interpre-
tacyjnos¢ (osoby musza dokonac interpretacji symbolicznych

52 M. Mankins, Ch. Brahm, G. Caimi, To, czego najbardziej ci
brak, ,Harvard Business Review Polska”, 2014/2015, nr 142/143,
s. 105-107.

53 MindTools, Can It Help You Get More Done, http://www.mindto-
ols.com/pages/article/newHTE_75.htm (dostep: 10.01.2015).
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wzajemnych zachowan i okresli¢ ich znaczenie w danym kon-
tek$cie) czy relacyjno$¢ (wystepowanie okreslonej relacji pod-
miotéw wzgledem siebie)>4.

1.2.

Wizja wspotczesnej organizacji opartej
na roznorodnosci kulturowej, wiedzy

i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
- taczniki miedzy ,,starym” a ,,nowym?”
porzadkiem organizacyjnym

1.2.1.

Mega- i mikrotrendy jako przestanki zmian

Na zaprezentowane dotychczas zmiany otoczenia noszace zna-
miona przefoméw mozna spojrzec przez pryzmat czterech me-
gatrendéw, zauwazonych i opisanych przez I.H. Ansoffa>> juz
na przetomie lat 70. i 80. XX wieku, do ktérych zalicza sig:

1. Wzrost nieprzewidywalnosci (nowosci) zmiany - co ozna-
cza, ze czynniki aktualnie oddzialujace na organizacje s
inne niz mialo to miejsce w przeszlosci.

2. Wzrost intensywnosci i szybkosci oddzialywania otoczenia,
co pochtania wiecej energii i uwagi zarzadzajacych.

3. Wzrost zlozonosci otoczenia, co oznacza trudnosci w wy-
chwyceniu wszystkich przelomoéw, ktére - poza tech-
nologicznymi, spotecznymi, gospodarczymi, kulturo-
wymi, czy technologicznymi - réwniez moga wplywac

54 Szerzej na temat wlasciwos$ci procesu komunikowania w: R. Win-
kler, Zarzgdzanie komunikacjg w organizacjach zréznicowanych
kulturowo, Wolters Kluwer, Krakéow 2008, s. 46—48.

55 L.H. Ansoft, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.
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(wprawdzie w mniejszym stopniu) na zmiany funkcjono-
wania organizacji.

Megatrendy, jesli juz zaistnieja, to wywieraja wplyw na wszy-
stkie dziedziny funkcjonowania podmiotéw gospodarczych,
dajac silne sygnaly koniecznosci zmian, w przeciwienstwie
do mikrotrendoéw, ktdrych stabe sygnaly sg czesto niezauwazal-
ne i trudne do interpretacji w kontekscie branzy czy organizacji.
Stad tez sg one czesto ignorowane. Tymczasem te z pozoru drobne
zmiany s3 na ogol zapowiedzig transformacji przelomowych, kto-
rych nie powinno si¢ lekcewazy¢ przy tworzeniu modelu biznesu.
Jak wszystko wokol, réwniez on z biegiem lat powinien podlega¢
ewolucji - zgodnie z maksyma: to, co wezoraj byto akceptowane,
dzis moze byc zaledwie tolerowane. Zwrdcili na to uwage w po-
czatkach XXI wieku M. Penn i K. Zalesne, ktérzy akcentowali
szczegblng wage mikrotrendow, czyli ,matych niewychwyty-
wanych przez radary sit”>6. Mimo ze mikrotrendy sg zauwazane
tylko przez znikomy procent podmiotéw gospodarczych, to sita
ich wplywu odczuwana jest zazwyczaj przez cala zbiorowos¢.

Jak stwierdza B. Jamka>7, wptywu mikrotrendéw nalezy spo-
dziewac sie rowniez w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktorych szeroko rozumiany potencjal jest czynnikiem determi-
nujacym mozliwosci wykorzystywania wszystkich szans, jakie
niesie turbulentne otoczenie. Globalizacja, konkurencja, postep
technologiczny - zmuszajac organizacje¢ do dbania o permanen-
tny rozwdj i zwiekszanie efektywnosci dziatania we wszystkich
obszarach jej funkcjonowania, w tym réwniez w obszarze funkcji
personalnej — sprawiajg, ze organizacja staje przed problemem
przedefiniowania dotychczasowego podejscia do zarzadzania
czynnikiem ludzkim, bedacym jej najcenniejszym zasobem.

56 M.]. Penn, K.E. Zalesne, Mikrotrendy. Male sily, ktére niosg wiel-
kie zmiany, MT Biznes, Warszawa 2009, cyt. za: B. Jamka, Czyn-
nik ludzki we wspélczesnym przedsigbiorstwie: zasob czy kapitat?
Od zarzgdzania kompetencjami do zarzgdzania réznorodnoscig,
Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 223.

57 B. Jamka, Czynnik..., s. 224.
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Zarzadzajacy doskonale wiedza, ze w swoich dziataniach
nie moga ograniczac si¢ tylko do realizowania standardowych
funkcji personalnych, ale muszg uwzgledniaé réwniez sposoby
zachowan pracownikéw, ich stosunek do pracy i odpowiedzial-
nos¢ za jej wykonywanie. Muszg bra¢ pod uwage jej wymiar
jako$ciowy - a zwlaszcza potencjat mozliwosci, ktéry kryje sie
w kazdym czlowieku i jest uwarunkowany jego cechami nabyty-
mi lub wrodzonymi. Dlatego tez wazna jest identyfikacja poten-
cjatu poszczegolnych pracownikow i poszukiwanie drog do jego
uaktywnienia8.

Cho¢ odchodzenie od standardowej formuly zarzadzania
w obszarze funkcji personalnej wydaje si¢ nieuniknione, zwa-
zywszy na dynamike zmian zachodzacych w otoczeniu biznesu
iich nieprzewidywalnos¢, to trudno jednak w krotkim okresie
odejs¢ od dotychczasowych nawykow, zwyczajow czy standar-
dow, chociazby dlatego, ze kazdej zmianie towarzyszy opdr ludzi,
bedacy ich naturalng reakcja. Jego zrodel nalezy upatrywac w:

* przyzwyczajeniach ludzi - stajac w obliczu naruszenia do-
tychczasowego ,,porzadku”, ludzie bojg si¢ koniecznosci
zmiany rutynowego i wyuczonego zachowania

* potrzebie bezpieczenstwa - ludzie zazwyczaj przeciwsta-
wiajg sie temu, co budzi ich obawy

» czynnikach ekonomicznych - wdrazanie nowych rozwia-
zan w obszarze funkcji personalnej, wigzacych si¢ zwlasz-
cza z zastosowaniem rozwigzan technologicznych, koja-
rzy sie ludziom z pogorszeniem ich statusu ekonomicznego,
znajdujacego odzwierciedlenie w obnizeniu wynagrodzenia

* leku przed ,nieznanym?”, co czesto prowadzi do selektywne-
go przetwarzania naptywajacych informacji i interpretowa-
nia ich w sposéb wygodny dla odbiorcy komunikatu, czyli
taki, ktéry minimalizuje skutki wprowadzanych zmian>°.

58 Ibidem, s. 229.
59 E. Beck, Zmiana i rozwdj w organizacji, [w:] L. Zbiegien-Maciag
(red.), op. cit., s. 19-20.
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By pokonac¢ opor, konieczne jest poznanie istoty i zrodet zmia-
ny po to, by méc zastosowac okreslone dzialania przygotowawcze,
ktére pozwola go zminimalizowa¢, a nawet wyeliminowa¢. Dla-
tego tez zanim zarzadzajacy zdecyduja si¢ na wprowadzanie ,,no-
wego porzadku” z daleko idagcym przeksztalcaniem wszystkiego
co ,stare”, warto zwrdci¢ uwage na aspekt sSwiadomosciowy. Lo-
gika myslenia ludzi w zderzeniu z ,nowym” oparta jest najczesciej
na przyjeciu nieuprawnionego zalozenia, ze kazda zmiana pro-
wadzi do zaburzenia wzglednej stabilnosci i przewidywalnosci.
Istnienie takiego przekonania jest na tyle powszechne, ze zarzg-
dzajacy, stojac przed konieczno$ciag wprowadzenia jakichkolwiek
modyfikacji, powinni w pierwszej kolejnosci przygotowac do tego
swoich pracownikéw i podjac stosowne dziatania z okreslonym
wyprzedzeniem. Chodzi gtéwnie o zmiang swiadomosci pracow-
nikéw w kierunku przekonania ich o sensownosci wprowadza-
nych zmian w wymiarze spolecznym, i tym samym podniesienie
ich motywacji do wdrazania niezbednych proceséw modyfikacji.
Mozna tego dokonac poprzez:

1. Wlasciwa komunikacje wewnetrzng, ktora nie powinna
ograniczac si¢ tylko do przesytania informacji o dokonywa-
nych zmianach. Musi by¢ stworzona plaszczyzna do dyskusji
podczas organizowanych spotkan z podwladnymi czy oso-
bistych kontaktow z zespotami pracowniczymi. Wazne jest,
by podczas tych spotkan nie tylko precyzyjnie prezentowac
efekty wprowadzanych zmian, ale tez informowac o ewen-
tualnych zagrozeniach. Pracownicy powinni wspdtuczestni-
czy¢ w procesach decyzyjnych na zasadach negocjacyjnych.
Pertraktowanie przelozonych z podwladnymi, ustepowa-
nie w niektérych kwestiach zwieksza bowiem sktonnos¢
pracownikow do zmian i wzmaga ich odpowiedzialno$¢
zawspotuczestniczenie w podejmowaniu decyzji, a takze ich
zaangazowanie w realizacje proceséw modyfikacyjnych.

2. Deklarowanie pomocy i wsparcia we wdrazaniu zmian.
Ludzie muszg mie¢ $wiadomo$¢, ze przelozeni, na kaz-
dym szczeblu struktury hierarchicznej, okazg zrozumie-
nie dla obaw o ich przysztos¢ w firmie i dadzg im gwaran-
cje, ze zmiany nie beda wigzaly sie ze zwolnieniami. Poza
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zaprezentowaniem ramowego planu nowych dziatan,
etapow zmian i precyzyjnym wskazaniem, jak wptynie
to na sytuacje zalogi, wazne jest rowniez zadeklarowanie
pomocy wszystkim, ktorzy beda jej potrzebowa¢ pod-
czas procesu adaptacyjnego. Zaproszenie pracownikow
do wspolnego przygotowania pakietu ostonowego, pozwa-
lajacego na wspolny wybér dzialan mozliwych do zrealizo-
wania, a jednoczesnie satysfakcjonujacych pracownikow
- zwigkszy ich poczucie bezpieczenstwa i wzbudzi zaufanie
na przysztos¢. Da réwniez pracownikom poczucie, ze za-
rzadzajacy panujg nad sytuacjg0.

3. Wywieranie wplywu i przymus. Takie dzialania nie za-
wsze sa skuteczne, gdyz na ogoét poteguja sprzeciw wobec
zmian. Je$li nawet w poczatkowym okresie wydaja sie za-
sadne, to w dluzszej perspektywie czasowej nie spetnia
swojej roli w realizacji procesu zmian. Wywieranie wplywu
na zachowania pracownikéw oparte jest zawsze na manipu-
lacji, ktora — jesli zostanie zauwazona — nie znajdzie akcep-
tacji, a jednoczes$nie wplynie na obnizenie zaangazowania
do wprowadzania jakichkolwiek zmian.

Skuteczno$¢ wdrazania zmian nie zalezy jednak tylko od po-
konania indywidualnego oporu pracownikow. W duzej mierze
jest ona rowniez efektem zaangazowania si¢ w ten proces top
managementu, ktéry musi wykazac sie determinacja do przeka-
zania spojnej wizji przysztosci, wykorzystujac wszelkie kanaty
komunikacji do konsekwentnego propagowania nowych wzor-
cow. Niestety, zarzadzajacy napotykaja bardzo czesto na opdr
organizacyjny wynikajacy miedzy innymi ze struktury i kultury
organizacyjnej, ograniczenia dostepu do zasobow czy tez z we-
wnatrzorganizacyjnych zaleznosci®l. Dlatego tez przed przysta-

60 U. Podraza, Jak informacje o zmianie przekazywa¢ pracownikom,
»Harward Business Review Polska” 2016, nr 11, s. 138-139.

61 S.P. Robbins, T.A. Judge, A. Odendaal, G. Rood, Organisational
Behaviour: Global and Southern African Perspective, Pearson Edu-
cation South Africa, Cape Town 2009, s. 486-487.
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pieniem do wprowadzania zmian nalezy dokladnie zdiagno-
zowad, kto moze stawia¢ opor przed tym procesem i co moze
go utrudniac. Niestety, jak stwierdzaja J. Kotter i L. Schlesinger,
takie praktyki stosuje niewielki odsetek zarzadzajacych®2. Po-
dobnie jest w polskich przedsiebiorstwach, ktére - mimo ze
funkcjonujg w czasach nieustannie zmieniajgcego si¢ otoczenia
- ciagle jeszcze wykazuja zbyt malg troske o przygotowanie sie
do wdrazania zmian®3 w zakresie wskazywanym juz kilkana-
$cie lat temu przez B. Nogalskiego®4, zwracajgcego uwage na ko-
nieczno$¢ zapewnienia pracownikom odpowiedniego rozwoju
i doskonalenia w zakresie zbierania oraz wykorzystywania in-
formacji niezbednych do wdrozenia modyfikacji, rozwoju kre-
atywnosci pracownikow, ich wspétdzialania opartego na party-
cypacyjnym stylu kierowania i uelastyczniania funkcjonowania
organizacji.

W pelni zgadzajac si¢ z pogladami prezentowanymi przez
cytowanych badaczy, Autorki uwazaja, ze wspdlczesne orga-
nizacje, bedace pod presja nieustannych zmian, nie przetrwaja
w konkurencyjnym otoczeniu, jesli, poza wymienionymi wczes-
niej determinantami wynikajacymi z otoczenia, nie opra swoje-
go funkcjonowania, zwlaszcza w obszarze zarzadzania ludzmi,
na zaakceptowaniu réznorodnosci kulturowej i wielopokolenio-
wosci pracownikow, na konieczno$ci zdobywania wiedzy czy bu-
dowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

62 J.P. Kotter, L.A. Schleisinfer, Wybér strategii wprowadzania zmian,
»Harvard Business Review” 2008, nr 65/66, s. 86.

63 E. Beck, op. cit., s. 21.

64 B. Nogalski, Polskie przedsigbiorstwo wobec wyzwan XXI wieku,
[w:] A. Podobinski (red.), Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w wa-
runkach integracji europejskiej, Uczelniane Wydawnictwo Na-
ukowo-Dydaktyczne AGH, Krakéw 2004, s. 23.

Wizja wspotczesnej organizacji opartej na réznorodnosci kulturoweyj. ..

47



a8

1.2.2.

Zarzadzanie r6znorodnoscia jako wymog sprawnosci
funkcjonowania wspotczesnej organizacji

Wspolczesne problemy demograficzne wigkszosci krajow wy-
soko rozwinietych, przejawiajace si¢ w procesie starzenia sie
spoteczenstw, spowodowanym niskim przyrostem naturalnym
i wydluzaniem si¢ zycia ludzkiego, w znaczgcym stopniu zmie-
nily obecng strukture rynku pracy, a w niedalekiej przyszlo-
$ci z pewnoscia wywotlajg kurczenie si¢ zasobow sity robocze;j.
Poza wieloma wyzwaniami, ktére byly sygnalizowane wczes$niej
(podrozdziat 1.1), zarzadzajacy organizacjami XXI wieku mu-
sz3 rdwniez zmierzyc sie ze zjawiskiem réznorodnosci swoich
pracownikow.

W ogdlnym znaczeniu réznorodnos¢ ,,obejmuje wszystkie,
tj. widoczne i niewidoczne, wrodzone i nabyte, cechy pracowni-
kow okreslajgce podobienistwa i réznice miedzy nimi”>. W litera-
turze przedmiotu wyrdznia sie¢ dwa wymiary réznorodnosci:

* wymiar podstawowy (primary dimensions), na ktéry skta-
dajg si¢ niezmienne i niezalezne wyznaczniki, takie jak:
wiek, pte¢, rasa, narodowos¢, orientacja seksualna, zdolno-
$cifizyczne i psychiczne

* wymiar uzupelniajacy (secondary dimensions), na ktory
sktadaja si¢ zmienne i zalezne wyznaczniki, takie jak np.: re-
ligia, doswiadczenie zawodowe, styl pracy, styl komunikacji,
wyksztalcenie, status rodziny, miejsce zamieszkania, jezyk.

Kazdy z wymienionych wyznacznikéw w obszarze danego
wymiaru w wigkszym lub mniejszym stopniu oddziatuje na po-
stawy pracownikéw wzgledem miejsca pracy, wykonywanych
zadan, komunikowania si¢ czy budowania relacjié®.

Nie pomniejszajac znaczenia zadnego z nich, Autorki uwa-
zaja jednak, ze to zwlaszcza r6znorodno$¢ pokoleniowa zaczyna

65 B. Jamka, Czynnik..., s. 229.
66 Pisala na ten temat M. Loden, Implementing Diversity, McGraw-
-Hill Companies, New York 1996.
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w ostatnich latach by¢ widocznym problemem zarzadczym. I to
wladnie ona wymaga zwrdcenia szczegdlnej uwagi przy projek-
towaniu systeméw motywacyjnych i komunikacyjnych, a na-
wet procesu rekrutacji®’. Kazda z generacji byta ,,modelowana”
izdobywala doswiadczenie w innej rzeczywistosci politycznej,
spolecznej i gospodarczej. Przywigzuje wage do innych warto-
$ci, ma odmienne spojrzenie na hierarchie waznosci, wykazuje
zroznicowany stosunek do autorytetéw, pelnionych funkcji,
stylu pracy, inaczej podchodzi do budowania wlasnej kariery,
przyjmuje inne kryteria podziatu czasu miedzy zyciem prywat-
nym a pracg, preferuje inny sposéb komunikowania sie, inaczej
definiuje lojalnos$¢ wobec firmy, kultury pracy, ma rézny stosu-
nek do innowacji, pienigdzy i edukacji®8, a przede wszystkim
ma rézne oczekiwania wzgledem pracodawcy. Zaistniala sytua-
cjawrecz wymusza na kadrze kierowniczej zastosowanie takich
metod i narzedzi zarzadczych, ktére stymulowatyby wspétpra-
ce i wymiane miedzypokoleniowa korzystna z punktu widzenia
zardwno organizacji, jak i samych pracownikow®®. Wprawdzie
wspoélczedni pracodawcy wykazujg coraz wiecej troski i sta-
ran, by zrozumie¢ swoich pracownikéw oraz rozpoznac ich
potrzeby i oczekiwania, to jednak trudno doszukac¢ si¢ w ich
poczynaniach szczegélowych analiz dokonywanych w przekro-
ju poszczegdlnych generacji. A to wlasnie nieznajomos$¢ cech
réznicujgcych pokolenia utrudnia mozliwos¢ dobrania takich
metod i narzedzi w procesie zarzadzania ludzmi, ktére pozwo-
lityby na optymalne wykorzystanie kompetencji wielopokole-
niowych zespoléw pracowniczych oraz w pore zapobiegly po-
tencjalnym konfliktom.

67 S. Popiel, Generacje a rekrutacje. Jak roznice pokoleniowe wptywajg
na strategie zatrudnienia, ,Personel i Zarzadzanie” 2013, nr 1, s. 72.

68 D. Miller, J. Angaza, Wisdom Meets Passion. When Generations
Collide and Collaborate, Thomas Nelson, Tennessee 2012, s. 12.

69 M. Rembiasz, Wybrane problemy zarzgdzania wiekiem w szkol-
nictwie wyzszym, [w:] A. Andrzejczak, J. Furmanczyk (red.),
Ksztaltowanie zaangazowania i postaw pracownikow w sektorze
publicznym i non-profit, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,
edu-Libri, Krakéw 2016, s. 208.
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Uwzglednienie réznorodnosci pokoleniowej staje si¢ wiec wy-
zwaniem dla kazdego, kto rozumie role, jaka przypisuje si¢ czyn-
nikowi ludzkiemu w budowaniu pozycji rynkowej firmy, i ma
swiadomos¢, ze pracownicy moga stac si¢ najlepszymi ambasa-
dorami organizacji, ale tylko wowczas, gdy pracodawca sprosta
ich oczekiwaniom?0. B. Jamka stusznie zauwaza, ze:

[...] nadrzedny cel optymalnego wykorzystania potencjalu
zasobow pracy wymaga dywersyfikacji podejs¢ do poszcze-
golnych grup wiekowych, z rownoczesnym wypracowaniem
akceptacji i zrozumienia potrzeby takiego podejscia’l.

Cho¢ wystepowanie wielopokoleniowosci zasobow ludzkich
w organizacji nie jest niczym nowym, to jednak jak dotychczas
pracodawcy nie stawali przed koniecznoscia stworzenia takich
warunkow pracy w ramach jednej organizacji, ktére odpowiada-
tyby az czterem, a nawet pieciu pokoleniom pracownikéw. Sg to:

* tradycjonaliéci - urodzeni w latach 1922-1945

* baby boomersi (BB) - urodzeni w latach 1946-1970

= xersi (X) — urodzeni w latach 1970-1980

» milenialsi (Y)72 - urodzeni po roku 80. ubiegtego stulecia

* pokolenie ,,Z” - kolejne pokolenie wchodzace wtasnie

na rynek pracy, urodzone po roku 199173.

Autorki zdajg sobie sprawe, ze przedstawione przedzialy wie-
kowe majg charakter umowny, bowiem jak dotychczas brak jest
empirycznego potwierdzenia lat wyznaczajacych granice miedzy
pokoleniami. Czgsto cechy przypisywane okreslonym grupom
wiekowym oparte sa na przyjetych stereotypach, co jest zreszta

70 A.L. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wi-
zerunku firmy, Difin, Warszawa 2006, s. 39.

71 B. JamKka, Scenariusze rozwoju zarzgdzania zasobami ludzkimi
w reakcji na przemiany otoczenia zewnetrznego, ,Mysl Ekono-
miczna i Polityczna” 2013, nr 4, s. 143.

72 S. Popiel, op. cit., s. 72.

73 B. Tulgan, Not Everyone Gets A Trophy: How to Manage Genera-
tion Y, Jossey-Bass, San Francisco, California 2009.
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poddawane nieustannej krytyce. Mimo to, opierajac si¢ na teorii
generacji W. Straussa i N. Howe’a z 1991 r.74, granica pomiedzy
pokoleniami wyznaczana jest nadal datg urodzenia. Twierdza
tak gléwnie badacze przyjmujacy perspektywe socjologiczna,
gdyz uwazaja, ze ,ludzie zyjacy w okreslonej grupie wiekowej
posiadaja tendencje, aby wspoélnie dzieli¢ odrebny system prze-
konan, wartos$ci i pogladow””> Nie zawsze jednak sposob patrze-
nia na §wiat zalezy od daty urodzenia. Przyjmujac perspektywe
psychologiczng, ukierunkowuje sie sposob postrzegania poszcze-
golnych generacji w kontekscie ewolucji sSwiadomosci i poszerza-
nia pogladow, co daje podstawe do uznania, ze ,,wsrdd okresow
zarezerwowanych dla pokolenia X s3 osoby o $§wiatopogladzie
pokolenia Y lub BB76,

Jeszcze kilkadziesiat lat temu wzajemne kontakty ogranicza-
ty sie do dwdch, trzech pokolen, ktére zajmowaly nalezne im
miejsce w hierarchii przedsigbiorstwa, czesto przez wiele lat nie-
zmienne’’. Wydluzanie si¢ $redniej zycia i zwigzanej z tym ak-
tywnosci zawodowej, a takze popularyzacja nowych form orga-
nizacyjnych pracy (np. praca zespolowa przy realizacji projektow)
zmienily jednak strukture wiekowa zatrudnionych ,,pod jednym
dachem”, tworzac mozaike réznych charakteréw, osobowosci,
postaw i wyznawanych warto$ci wplywajacych na inne podmio-
ty, a nawet na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa. Wystepujaca
w przedsigbiorstwach réznorodnos¢ pokoleniowa powoli zaczeta
stawac si¢ barierg skutecznego oddzialywania tradycyjnych - wy-
standaryzowanych narzedzi zarzadczych, zwlaszcza w obszarze
motywacyjnym. Zaczela by¢ tez przeszkoda w budowaniu part-
nerstwa wewnetrznego’8, co w konsekwencji nie stuzylo proceso-
wi powiekszania potencjatu tkwigcego w ludziach.

74 Ibidem, s. 72.

75 S. Popiel, op. cit., s. 72.

76 Ibidem.

77 R. Zemke, C. Raines, B. Filipczak, Generations at Work. Mana-
ging the Clash of Veterans, Boomers, Xers and Nexters in Your
Workplace, AMACOM, New York 2000, s. 10.

78 A.L Baruk, Marketing personalny jako instrument..., s. 39.
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Tymczasem to wlasnie stosunki pracownicze na prawach
partnerstwa wewnetrznego moga stworzy<¢ szanse na rozwoj po-
tencjatu tkwigcego w poszczegélnych generacjach pracownikéw
- poprzez Iaczenie kompetencji wszystkich generacji oraz wyko-
rzystywanie ich dla wspélnych korzysci’®. Wniesienie przez jedno
pokolenie okreslonego wktadu wlasnego pozwala na uzyskanie
»czego$ w zamian” od innego pokolenia (tzw. zasada odwzajem-
niania80, oparta na powszechnych wartosciach: szacunku do dru-
giego czlowieka i rownosci)sl.

Ludzie réznych generacji maja odmienne motywacje, dla ktd-
rych podejmujg prace, uczestnicza w realizacji wyznaczonych
celow. W takich warunkach wyzwaniem dla zarzadzajacych jest
rozpoznanie sposobu myslenia charakterystycznego dla danej
generacji, wyznawanych przez nig wartosci, przekonan i dosto-
sowanie narzedzi oddzialywania z uwzglednieniem aspektu spo-
tecznego zawigzujacych si¢ miedzy stronami relacji. Wymaga to
jednak niestandardowego spojrzenia na pracownika i potrakto-
wania go jak klienta majacego swoje interesy, stanowiace wypad-
kowa jego potrzeb i oczekiwan. Budujac przyjazny pracownikowi
klimat organizacyjny oraz motywacyjny, stwarza si¢ mozliwos¢
polaczenia interesu jednostki z interesem organizacjis?, dzigki
czemu jest szansa na dotarcie do konkretnej grupy pokoleniowej
pracownikéw, co sprawi, ze kazdy moze czu¢ si¢ usatysfakcjo-
nowany. Indywidualny sposdb odnoszenia si¢ do pracownikow

79 E.J. Biesaga-Stomczewska, K. Iwinska-Knop, Marketing wewnetrz-
ny w budowaniu kapitatu ludzkiego w Nowej Gospodarce, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy
Ustug” 2013, nr 763, s. 181-193.

80 I. Swigtek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspétczesnych orga-
nizacji. Istota i elementy sktadowe, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2013, s. 35.

81 R. Reinfuss, Czy pracodawcy dojrzeli do partnerstwa?, ,Personel
i Zarzadzanie” 2016, nr 3.

82 Por. E.J. Biesaga-Stomczewska, K. Iwinska-Knop, Wybrane aspek-
ty marketingu wewnetrznego, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu”
2013, nr 29, s. 9-22.
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(na bazie rozpoznanych potrzeb i oczekiwan danej generacji)
moze pomoc zbudowaé wewnetrzne partnerstwo w ramach po-
szczegolnych grup, jak i miedzy nimi.

Niestety, istniejacy ciagle jeszcze rynek pracodawcy nie jest
czynnikiem zachecajacym menedzeréw do réznicowania dzia-
tan zarzadczych z uwzglednieniem specyficznych cech poszcze-
golnych generacji pracownikéw. Takie dziatania wymagatyby
zmiany sposobu myslenia wynikajacego z uznania podmiotowo-
$ci pracownikow, niezaleznie od roli, jaka pelnig w organizacji
i przyjecia postaw charakteryzujacych si¢ otwartoscia, zaufa-
niem, zrozumieniem i poszanowaniem odmiennych tozsamosci
oraz zréznicowanych wiekiem indywidualnych potrzeb i oczeki-
wan. Przede wszystkim jednak chodzi o postrzeganie wszystkich
grup pokoleniowych w kontekscie przyjetych wartosci, ktérymi
nalezy umiejetnie zarzadzac. Zarzadzanie réznorodnoscia poko-
leniowa to kreowanie kapitatu intelektualnego organizacji z racji
tego, ze to wlasnie czynnik ludzki jest no$nikiem cennych zaso-
boéw niematerialnych, czyli wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen,
ktdre sa wykorzystywane w codziennej pracy. W praktyce powin-
no to oznacza¢ §wiadome i celowe tworzenie wielopokoleniowych
zespoldéw pracownikow po to, by moc lepiej wykorzystaé potencjat
intelektualny tkwigcy w kazdym pokoleniu. Stworzenie podstaw
dla partnerstwa wewnetrznego miedzy pokoleniami niewatpliwie
przyczyniloby sie do zwiekszenia szansy na efektywng wspolpra-
ce w zakresie dzielenia sie wiedzg i do§wiadczeniami, a to z kolei
zbudowaloby solidng podstawe do rozwoju i doskonalenia kom-
petencji zasobow ludzkich organizacji oraz podnoszenia poten-
cjatu kapitatu ludzkiego®3. Nalezy przy tym mie¢ na uwadze fakt,
ze pracownik jest cenny tak dlugo, jak dtugo wnosi do firmy war-
tos¢ dodana. Spetnianie jedynie wymogdéw stanowiska juz nie wy-
starcza, a szczegolny rodzaj kontraktu psychologicznego miedzy
pracodawcg a pracownikiem - oparty na rozpoznaniu potrzeb
i oczekiwan stron - ulega nieustannej zmianie wraz z kolejnymi

83 W. Walczak, Zarzgdzanie réznorodnoscig jako podstawa budo-
wania potencjatu kapitatu ludzkiego organizacji, ,E-metor” 2011,
nr 3(40).
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generacjami pracownikéw, wnoszacymi nowe wartosdci i wykazu-
jacymi si¢ nowymi kompetencjami.

Zasadne wydaje si¢ zatem dokonanie charakterystyk profili
poszczegolnych generacji pracownikéw po to, by przy opracowy-
waniu strategii personalnej, szczegoélnie odnoszacej sie do proce-
sow rekrutowania kadry i obsadzania stanowisk oraz tworzenia
zespolow pracowniczych czy projektowania systemu motywa-
cyjnego, mozna bylo dokona¢ swoistego rodzaju analizy SWOT
dla reprezentanta kazdego pokolenia. Pozwolitoby to na niwelo-
wanie stabych stron jednej generacji mocnymi stronami drugiej,
oczywiscie z uwzglednieniem wzajemnych oczekiwan pracowni-
ka i pracodawcy.

Najstarszym pokoleniem na rynku pracy sa tradycjonalisci
oraz baby boomersi (BB), czyli ci pracownicy, ktérzy w chwili
obecnej zaczeli przechodzi¢ na emeryture lub s3 w okresie oko-
toemerytalnym. To ludzie majacy duza $wiadomos¢ swoich obo-
wigzkow, koncentrujacy caty wysitek na swojej pracy, ktora jest
dla nich bardzo wazna. Sg dumni z osiggnietej pozycji zawodowej,
cenig prestiz i uznanie wlasnych zastug. Postepuja zgodnie z etyka
zawodowa i oczekuja tego samego od innych. Maja silne poczucie
identyfikacji z firmg. Nadal stanowig cenny kapitat dla organi-
zacji, czesto dzigki posiadaniu niszowej wiedzy, warto$ciowych
umiejetnosci i doswiadczenia. Brak poczucia, ze grozi im utrata
pracy z racji osiagnietego wieku traktuja jako jeden z istotniej-
szych motywatordw, sg aktywniioddani firmie, potrafig dostrze-
gac szerokie spectrum problemow, co jest wynikiem ich wczes-
niejszych doswiadczen.

Czesto zdarza sie jednak, ze pracownicy w wieku okotoemery-
talnym nie uzyskuja odpowiednio wcze$niej informacji od prze-
fozonych na temat ich dalszych loséw w firmie, co moze zabu-
rzy¢ ich dotychczasowy stan aktywnosci zawodowej i ,,uspic” te
najbardziej cenne dla pracodawcy atrybuty. Negatywne emocje
powstale na tle niepewnosci dotyczacej mozliwosci dalszego
wykonywania pracy wiaza si¢ bowiem z utratg wartosci, ktdre
dotychczas mogly by¢ dzieki tej pracy realizowane. Pracowni-
cy, znajdujac si¢ w takiej sytuacji, zaczynaja odczuwac frustra-
cje, przestaja sie identyfikowa¢ z firma i mimo wcze$niejszego
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angazowania si¢ ,dla obopolnych korzysci”, tracg che¢ i zapat
do pracy, ktdra raptem zaczynajg postrzegaé wylacznie w kate-
goriach uzyskania ,korzysci dla siebie”. Niestety, tylko niewielki
odsetek rodzimych przedsi¢biorstw podejmuje dzialania, ktére
cho¢ w matym stopniu mogtyby zniwelowa¢ te negatywne emocje
i w pore zapobiec utracie cennego kapitatud4, chociazby poprzez
tworzenie wielopokoleniowych zespotéw, dajacych szanse na wy-
korzystanie potencjatu kazdego pokolenia — poprzez transfer wie-
dzy i wzajemng wymiane¢ doswiadczen.

Pokolenie X (Xers), dorastajace w okresie wielkich przemian,
charakteryzuje si¢ zaradnoscia, wynikajaca z przekonania, ze
wszystko wymaga ciezkiej pracy. Przejawia si¢ to w rzetelnym
podchodzeniu do powierzonych im zadan. S pracownikami
o silnym poczuciu poszanowania zasad hierarchii w organiza-
cjiiszacunku wobec przetozonego. Kieruja si¢ zatozeniem, ze
na swoja pozycje w firmie trzeba zapracowa¢, nawet kosztem pra-
cy po godzinach. Sg lojalnymi pracownikami i rzadko zmienia-
ja prace z wlasnej woli. Przywiagzuja wage do jasno wytyczonej
$ciezki kariery i rozwoju osobistego. Szczegélnie silnie dziatajg
na nich motywatory finansowe. Pokolenie to niestety jest czgsto
pozbawione kompetencji w zakresie IT, co ma wptyw na niechec¢
do komunikowania si¢ za posrednictwem mediow elektronicz-
nych. Preferujg rozmowe bezposrednia ,,twarzg w twarz” lub te-
lefoniczna, uwazajac, ze porozumiewanie si¢ za posrednictwem
e-maila lub komunikatoréw internetowych jest mato profesjo-
nalne, co wcale nie musi oznacza¢ niedoceniania komunikacji
elektronicznej. Sg to najczesciej osoby zajmujace w chwili obecnej
stanowiska menedzerskie, dajace im pewien margines niezalez-
nosci. Do mocnych stron pokolenia ,, X” nalezy zaliczy¢: szacunek
okazywany w kontaktach z innymi, dostrzeganie sygnatéw nie-
werbalnych rozmdéwcy, umiejetnos¢ odnajdywania sie¢ w réznych
sytuacjach spotecznych, korzystanie z dos§wiadczen starszych
pracownikéw, zaangazowanie w prace, identyfikowanie si¢ z fir-
ma, przywigzanie do pracodawcy, przestrzeganie formalnych

84 J. Milewska, P. Woszczyk, Matuzalemowy wiek, ,,Personel i Za-
rzadzanie” 2013, s. 20-21.
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i nieformalnych regulaminéw obowigzujacych w organizacji®>.
To pokolenie jest narazone na pracoholizm, wypalenie zawodo-
we i depresje.

Najbardziej skomplikowang generacja pracownikéow, stanowig-
ca wyzwanie zaréwno dla pracodawcéw, jak réwniez dla wspot-
pracownikow jest pokolenie ,Y”, czyli milenialsi. Gtowne ich
cechy to indywidualizm, niecierpliwos¢ i innowacyjnos¢. Maja
silne poczucie wlasnej wartosci, opierajace si¢ na przeswiadczeniu
o swoich mozliwosciach i wyjatkowosci. Stad tez chetnie werbali-
zujg swoje oczekiwania wzgledem pracodawcéw - nie tylko w od-
niesieniu do warunkéw pracy i wynagrodzenia - ale tez w odnie-
sieniu do poszanowania ich odmiennosci (ze wzgledu na ple¢, rase
czy orientacje seksualng), niezaleznosci, uczenia sie przez dziata-
nie (wolg spersonalizowane autentyczne dos§wiadczenia)3¢, przej-
rzysto$ci komunikacji, uczestniczenia w projektach. Chca taczy¢
prace z wlasnymi zainteresowaniami i realizowac zadania zgodnie
z wyznawanym systemem wartosci. Niechetnie podejmuja pra-
ce, jesli ta nie pozwoli im zachowa¢ réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a osobistym (work-life balance)8’. Cechuja si¢ umie-
jetnoscia wykonywania jednoczesnie kilku czynnosci, niestety
nie lubig podporzadkowywac sie przyjetym standardom. To spra-
wia, Ze trudno jest im funkcjonowa¢ w dtuzszym okresie w jed-
nym miejscu pracy$8. Przedstawiciele pokolenia ,,Y” to ,wladcy
Internetu i komputeréw osobistych” (Generation www, Digital
Generation, Net Generation), ,pokolenie Piotrusia Pana”, ,,gene-
racja ADHD?”, ktéra nie dazy do bogactwa, ale chce mie¢ bogate

85 N. Doraczynska, Generacje X, Y, C. Jak zarzgdza¢ reprezentanta-
mi réznych pokolen, ,,Personel i Zarzadzanie 20127, nr 12, s. 60.

86 A.Dymkowska, Oni nie chcg by¢ bogaci, oni chcg miec bogate zycie,
»Nowy Marketing”, http://nowymarketing.pl/a/2628,oni-nie-chca-
-byc-bogaci-on-chca-miec-bogate-zycie (dostep: 4.12.2013).

87 K. Hoffmann-Burdzinska, Determinanty postrzegania rownowagi
praca-zycie w opinii pracownikéw Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, [w:] A. Andrzejczak, J. Furmanczyk (red.), op. cit.,
s. 176-177.

88 M. Remisiewicz, Generacja Y, ,Manager Magazin” 2008, nr 5, s. 82.
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zycie8?. Wynika to prawdopodobnie z faktu, ze jest to pokolenie
socjalizowane przez komputery®?. Przyktadaja wage do szybkosci
dziatania, nie sg tolerancyjni dla ,,tracenia” czasu. Stad ich potrze-
by i oczekiwania muszg by¢ spelniane mozliwie jak najszybciej.
Millenialsi (,,Y”), w przeciwienstwie do ,,X”, s3 nastawieni na wlas-
ny rozwdj, nie zawsze zawodowy, sa mobilni zawodowo - gotowi
do czestej zmiany miejsca pracy, miasta, a nawet kraju. Wlasna
kariere zawodowg uwazajg za srodek do osiggniecia celu, jakim
jest dla nich korzystanie z Zycia. Lubig mie¢ bezposredni kontakt
z pracodawca i tworzy¢ z nim relacje. Nie wykazuja jednak postaw
lojalnosciowych. Daza do jak najszybszego osiggnigcia sukcesu
i cieszg si¢ nim na biezaco. Cenig sobie warto$¢ pracy zespolowej,
potrafig docenia¢ wklad innych. Nieustannie poszukujg nowych
wyzwan. Preferuja komunikacje elektroniczng. Ich mocne strony
to: przystosowanie do realiow rynku pracy, elastyczno$¢ dziatania,
réwnowazenie zycia osobistego i zawodowego, zwigkszanie swo-
jej warto$ci na rynku pracy, wyrazanie swoich opinii i pogladéw,
dbalos¢ o wlasne interesy, asertywno$¢ol.

Najmlodsze pokolenie - ,,Z”, urodzone po 1991 r., zaczyna
dopiero wchodzi¢ na rynek pracy, dlatego tez trudno jest je scha-
rakteryzowa¢ w kontekscie potencjalnego pracownika. Jest to
kolejne pokolenie wykazujace si¢ biegla znajomoscia technologii
cyfrowych. Cho¢ w obszarze I'T ma wiele cech wspolnych z gene-
racja Y, to jednak na wielu innych plaszczyznach widoczne sa
znaczgce réznice. Przedstawiciele tej generacji sg ukierunkowani
na osiggniecia, stad tez bez oporéw podejmuja wszelkie wyzwa-
nia. Sg wielozadaniowi i dzieki swojej kreatywnosci liczg na suk-
cesy, chetnie tez uczestniczg w wyscigu szczurdw. Sg zorientowa-
ni na niczym nieskrepowane dzialania, pozbawione sztywnych
regul. Od wszystkich podmiotéw, z ktérymi sa w kontakcie,

89 A. Dymkowska, op. cit.

90 Z. Melosik, Edukacja, mtodziez i kultura wspotczesna. Kilka uwag
o teorii i praktyce pedagogicznej, [w:] S. Juszczyk (red.), Nauki
o wychowaniu w ponowoczesnym swiecie, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Slaskiego, Katowice 2003, s. 25.

91 N. Doraczynska, op. cit., s. 61.
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rowniez oczekuja elastycznosci, co wynika prawdopodobnie
z nieograniczonych mozliwosci, jakie daje im prowadzenie zycia
w sieci, ktora rzadzi si¢ szczegdlnymi normami komunikacyjny-
mi. To zapewne jest gléwnym zrodlem tego, ze generacja ,,Z” nie
przyklada wagi do komunikacji werbalnej, zgodnej z powszech-
nie uznanymi normami oraz hierarchig i etykieta. Maja ograni-
czone umiejetnosci w zakresie prawidlowej, pozbawionej zargonu
komunikacji werbalnej, co przektada sie na trudnosci w nawiagzy-
waniu kontaktow w Swiecie rzeczywistym. Nie wchodza chetnie
w relacje - s3 samotnikami skupionymi na samorozwoju i za-
spokajaniu swoich ambicji. Dlatego tez mozna przypuszczacé, ze
wobec pracodawcow nie beda wykazywali lojalnosci. Potocznie
okresla sie ich jako ,,pokolenie bez genu lojalnosci” wobec pra-
codawcy. Firma nie bedzie w stanie zatrzymac pracownika tej
generacji, jesli nie zapewni mu pracy pelnej wyzwan, inspiru-
jacej do dziatan. Przedstawiciele tego pokolenia otwarcie wyra-
zajg swoje potrzeby i oczekiwania wzgledem pracy i czynnikdw,
ktore ich motywujg. Chca, by zycie zawodowe oraz prywatnos¢
stanowily cato$¢, by mogli sami wszystkim kierowa¢ — zgodnie
z wyznawanymi wartosciami. Stad prawdopodobnie wynika ich
roszczeniowos$¢. Pod tym wzgledem najmlodsza generacja pra-
cownikéw bedzie z pewnoscig stanowilta duze wyzwanie dla przy-
szlych pracodawcow — poczawszy od etapu rekrutacji, poprzez
system motywacyjny, szkolenia oraz ocenianie.

Z badan przeprowadzonych w 2014 r. przez A. Zarczyniska-
-Dobiesz i B. Chomatowska na grupie 118 studentéw rekru-
tujacych sie z pokolenia ,,Z” Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu wynika, Ze bojg si¢ pracy, ktora nie da im moz-
liwosci rozwoju, satysfakcji i okazji do bycia sobg w $cistym
zwigzku z komputerem i nowoczesnymi technologiami infor-
matycznymi®2. Nie potrafig zrozumie¢ zasadno$ci prowadze-
nia proceséw rekrutacyjnych tradycyjnymi metodami ,,twarza
w twarz”, zamiast z uzyciem nowoczesnych technologii IT, ktore
umozliwiaja nabdr i dobor kandydatéw na odleglos¢. Oczekuja

92 Szerzej na temat metodyki badan w: A. Zarczynska-Dobiesz,
B. Chomatowska, Pokolenie ,,Z” na rynku..., s. 409.
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nieograniczonej przestrzeni do efektywnej komunikacji w ra-
mach organizacjii poza nig, a takze niestandardowego oceniania
ich wiedzy oraz talentéw - czg¢sto metodami znanymi im z gier
komputerowych. W ten sposéb chcg obali¢ stereotyp myslenia
o nich jako o generacji ,niedoswiadczonych z wygérowanymi
oczekiwaniami” - bez wzgledu na ich prawdziwe umiejetnosci
i wiedze. Pytani o oczekiwania, jakie majg w odniesieniu do po-
tencjalnych pracodawcow, wskazuja przede wszystkim na szacu-
nek do siebie (90% wskazan) oraz dobrg atmosfere w pracy i moz-
liwosci rozwoju (w obu przypadkach po 85% wskazan), co moze
oznacza¢ dla zarzadzajacych konieczno$¢ zaprojektowania in-
nych narzedzi niz powszechnie stosowane motywatory finansowe
(na godziwe wynagrodzenie wskazalo 75% badanych).

Co ciekawe, pokolenie ,,Z” widzi zasadnos$¢ wspolistnienia
w firmie z osobami reprezentujacymi starsze generacje pracowni-
kow, obsadzajac ich w roli mentoréw, dzigki ktérym majg szanse
na rozwdj osobisty - sadzi tak 83% badanych. Przywiazuja bo-
wiem wage do niestandardowych sposoboéw uczenia si¢ i zdoby-
wania wiedzy metodami just in time learning czy e-learning lub
coaching. Doceniaja do$wiadczenie zdobyte w organizacjach stu-
denckich, kotach naukowych i podczas praktyk czy stazy. Ozna-
cza to, ze dotychczas stosowane procesy rozwoju kompetencji
poprzez rézne formy i metody szkolen tracg w odniesieniu do po-
kolenia ,,Z” na aktualnosci, zyskuja natomiast mentoring, coaching
oraz wymienione juz metody nauczania przez Internet. Jest to nie-
watpliwie duze wyzwanie dla zarzadzajacych, ktérzy muszg zna-
lez¢ sposob na pogodzenie zréznicowanych preferencji réznych
generacji pracownikow w odniesieniu do proceséw szkoleniowych
i zarzadzania talentami®3. Poza rekrutowaniem, motywowaniem
i organizowaniem systemu szkolen nowa generacja ,Z” wymaga
réwniez zmian w obszarze ocen pracowniczych. Dotychczas sto-
sowane metody ocen pracowniczych moga okazac si¢ malo przy-
datne, gdyz sa dokonywane okresowo. Tymczasem pokolenie ,,Z”
oczekuje, by informacja zwrotna na temat efektow wykonywanej
pracy byla dostarczona im w mozliwie najkrotszym czasie.

93 Ibidem, s. 412-413.
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Na réznorodno$¢ pokoleniowq pracownikéw warto spojrzec
nie tylko w kontekscie stosowanych instrumentéw zarzadza-
nia, ale rowniez przez pryzmat atmosfery panujacej w zespotach
zadaniowych, w sktad ktérych wchodza na ogét przedstawicie-
le ré6znych generacji. Jak wynika z badan prowadzonych przez
A. Zarczynska-Dobiesz i B. Chomgtowska w okresie od paz-
dziernika 2005 do czerwca 2015 r. na prébie ponad 300 os6b
pelnigcych funkcje kierownicze oraz wykonawcze w obszarze
produkcji i ustug w $rednich i duzych przedsiebiorstwach z te-
renu Dolnego Slaska%4, coraz czeéciej odnotowuje sie napiecia,
a nawet konflikty pomiedzy pracownikami z grupy ,,Baby Boo-
mers” i,Y”, zwlaszcza na linii przelozony (lider) - podwladni
(zespol), gdzie ten pierwszy jest mlodszy od pracownikoéw, ktory-
mi zarzadza. Podobne zjawisko wystepuje rowniez w sytuacji od-
wrotnej, gdy osoba starsza kieruje zespolem z przewaga mlodych
pracownikow. Respondenci zwracali réwniez uwage na brak
wzajemnego zaufania miedzy generacjami, czego przejawem
jest niejednokrotnie podejrzliwo$¢, a nawet wrogos¢. Trudno sig
nie zgodzi¢ ze zdaniem cytowanych autorek, Ze przyczyn tego
nalezy poszukiwa¢ w braku powszechnej $wiadomosci i wiedzy
na temat wyst¢powania nieuniknionego zjawiska wielopokole-
niowosci pracowniczej w kazdym przedsiebiorstwie. Niepoko-
jacy jest przy tym fakt, ze wiekszo$¢ badanych zarzadzajacych
nie zauwaza problemu istnienia kilku generacji pracownikow
w jednym zespole. Ignorowanie tego faktu niewatpliwie jest
naganne, ale niewykorzystywanie szans, jakie moze stwarza¢
wspolpraca wielopokoleniowych zespoldw nalezy uznaé za wrecz
dysfunkcjonalne, przyczyniajace sie¢ do zahamowania efektyw-
nosci dziatan. Cho¢ wszystkie zaprezentowane pokolenia wyka-
zujg si¢ odrebnymi atrybutami, to jednak nawet pobiezne zesta-
wienie poszczegdlnych charakterystyk pokazuje, ze wiele cech
wzajemnie sie uzupetnia, co moze stanowic szczegolng wartos¢

94 A. Zarczynska-Dobiesz, B. Chomatowska, Zarzgdzanie wielopo-
koleniowymi zespotami — wybrane problemy i wyzwania, Www.
ptzp.org.pl/files/konferencje/KZZ/artyk_pdf 2016/T1/t1_0379.
pdf (dostep: 17.06.2017).
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dla organizacji i ogromng szanse¢ na ugruntowanie jej pozycji
w konkurencyjnym otoczeniu. Niestety, badani wielokrotnie
podkreslali, ze patrza na wielopokoleniowo$¢ pracowniczg je-
dynie przez pryzmat przypisywanych danej generacji stereo-
typow. Jak wykazaly badania, pracownicy starszego pokolenia
postrzegaja swych mtodszych kolegéw jako osoby roszczeniowe
i pewne siebie, nieprzestrzegajace dyscypliny, niechetnie po-
noszace odpowiedzialno$¢ za wykonywang prace, oczekujace
szybkich efektow pracy i nagrdd z tym zwigzanych, nieumiejace
postugiwac sie bezposrednig komunikacja. Mtodzi pracowni-
cy z kolei widzg u swoich starszych kolegéw brak elastycznosci
dziatan i przywigzywanie si¢ do sztywnych regul czy wypraco-
wanych przez siebie metod pracy (czgsto przestarzatych), nieche¢
do dzielenia si¢ wiedza i do zdobywania nowej wiedzy czy brak
motywacji do zmian®>.

Chcac dobrze wykorzysta¢ posiadany kapitat tkwigcy w po-
szczegolnych generacjach, zarzadzajacy musza uznac réznorod-
no$¢ jako warunek sine gua non istnienia wspodlczesnej organi-
zacji. Otwarto$¢ na docenienie kazdego pracownika, niezaleznie
od wieku, plci, narodowosci®® wiaze si¢ oczywiscie z wieloma
trudno$ciami i konieczno$cia stawienia czota licznym wyzwa-
niom. Wynika to chociazby z potrzeby ksztaltowania kultury
organizacyjnej opartej na zaufaniu, wzajemnym szacunku, po-
szanowaniu wyznawanych wartosci czy tez koniecznosci zapro-
jektowania w sposdb przemyslany i systemowy nowego instru-
mentarium zarzadczego adekwatnego do wymogoéw organizacji

95 Ibidem.

96 Wprawdzie w opracowaniu nie podjeto rozwazan odnoszacych sie
do réznorodnosci kulturowej i wynikajgcych z tego konsekwencji
dla toczacych sie proceséw biznesowych, jednak warto odnoto-
wad, ze jak wykazaly pilotazowe badania ankietowe (103 osoby
pelniace funkcje menedzerskie w korporacjach transnarodowych
majacych swoje oddzialy w Polsce), te réznice sg szczegoélnie od-
czuwalne przy negocjowaniu warunkéw pracy w oddziatach za-
granicznych. A. Harniak, Negocjacje na rynkach miedzynarodo-
wych, praca niepublikowana, Katedra Marketingu Uniwersytetu
Loédzkiego, L.6dz 2017.
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i uwzgledniajacego zmiany w otoczeniu. Réznorodnos¢ pokole-
niowa to bowiem wartosciowa szansa, ktorg powinno si¢ z pelna
swiadomoscig wykorzystywac w zarzadzaniu ludzmi%’.

1.2.3.

Zarzadzanie wiedza jako wymog sprawnosci
funkcjonowania wspotczesnej organizacji

Sprawnos¢ funkcjonowania wspolczesnej organizacji, nieustan-
nie podlegajacej zmiennosci otoczenia, wymaga od zarzadzajg-
cych holistycznego podejscia do wszystkich dziatan obejmuja-
cych swym zakresem calo$¢ systemu organizacyjnego, w ramach
ktérego znajduja sie: cele, ludzie, technologia, struktura i kultura
organizacyjna oraz szczego6lnie akcentowane przez T.H. Daven-
porta procesy?8. Takie kompleksowe podejscie, podobnie jak
w przypadku zarzadzania réznorodnoscig kulturowa pracowni-
koéw (o czym bedzie mowa w podrozdzialach 4.3 i 4.4), jest row-
niez konieczne w projektowaniu i implementowaniu podstaw
zarzadzania wiedzg w organizacji.

Potocznie traktuje si¢ wiedze jako ogét informacji i umie-
jetnosci w jakiej$ dziedzinie, zdobytych dzigki uczeniu si¢ i do-
swiadczeniu. Pojecie to, cho¢ bazuje na informacjach, jest jednak
od nich znacznie szersze. Informacje bowiem sg tylko elementem
wiedzy, komunikowanym za pomocg jezyka lub innego kodu®®.
Na wiedze natomiast, poza informacja, sktada si¢ do§wiadczenie,
interpretacja i wnioskowanie przynalezne danej osobie. Tym sa-
mym kazdy czlowiek posiada inny zasob wiedzy, ktory jest trudny

97 M. Csikszentmihalyi, Flow. The Psychology of Optimal Experience,
Harper and Row, New York 1990, za: M. Kostera, M. Sliwa, Zarzg-
dzanie w XXI wieku. Jako$é, tworczosé, kultura, Wolters Kluwer,
Warszawa 2012.

98 T.H. Davenport, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Klu-
wer, Krakow 2007, s. 11.

99 Cyt. za: G. Bartkowiak, Zarzgdzanie wiedzg a psychomanipulacja
w przedsigbiorstwach polskich i francuskich, [w:] A. Pocztowski
(red.), Praca i zarzgdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie eu-
ropejskiej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 409.
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do skopiowania, cho¢ w okreslonych warunkach moze by¢ prze-
kazywany innym (np. poprzez know-how), doskonalony i uzupet-
nianyl00.

Mozliwosé¢ kodyfikacji i uprzedmiotowienia wiedzy ma pod-
stawowe znaczenie dla organizacji, bowiem z punktu widzenia
jej celow i interesu wiedza jednostkowa jest bezuzyteczna, o ile
nie zostaje wykorzystywana do biezacych dziatan organizacji
i poprawy skutecznosci jej funkcjonowania. Zarzadzanie zaso-
bami wiedzy w organizacji nie bedzie spelnialo swojej roli, jesli
dziatania prowadzone w tym zakresie bedg niespojne, incyden-
talne i fragmentaryczne. Nie da si¢ zarzadza¢ wiedza tylko wjed-
nej plaszczyznie dzialalnosci organizacji, np. w obszarze funkcji
personalnej, aczkolwiek ten wlagnie obszar mozna uznac za prio-
rytetowy, zwazywszy na fakt, ze wiedza organizacji wywodzi sie
»z umystow ludzi i jest charakterystyczna dla umystow ludzi”101,
Kazdy czlowiek inaczej postrzega otaczajaca go rzeczywistos¢,
inaczej ja interpretuje i poszukuje informacji, ktére potem w roz-
ny sposob wykorzystuje. Niedostrzeganie niektérych elementow
rzeczywistosci lub odmienne ich widzenie wynika miedzy inny-
mi z posiadanego doswiadczenia i wiedzy.

Ludzie nie ujawniaja calego posiadanego zasobu wie-
dzy. Znacznag jego czes$¢ stanowi wiedza ukryta, bedaca efek-
tem wczesniejszego procesu uczenia sie i nabytych doswiad-
czen, na podstawie ktérych dokonuje si¢ subiektywnych
interpretacji i uogélnien oraz wchodzi w okreslone interakcje
z innymil02, Ta cze$¢ wiedzy jest niemozliwa do skodyfikowa-
nia, poniewaz trudno jg przekazac¢ za pomoca stowa czy obrazu.
Wedtug G. Gierszewskiej!03 wiedza ta zawiera duzy fadunek

100 Por. B. Gregor, M. Stawiszynski, op. cit., s. 38.

101 G. Bartkowiak, op. cit., s. 411.

102 Szerzej na temat wiedzy ukrytej w: E.J. Biesaga-Slomczewska,
Negocjacje jako narzedzie..., s. 303-305.

103 G. Gierszewska, Kompetencje strategiczne na poziomie organi-
zacji, [w:] E. Maslyk-Musial (red.), Zarzgdzanie kompetencjami
w organizacji. Badania, Oficyna Wydawnicza WSM, Warszawa
2005, s. 73 i nast.
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subiektywizmu, gdyz kazdy widzi docierajace do niego informa-
cje winnym kontekscie. Ten sam fakt jest czgsto inaczej interpre-
towany przez kadre zarzadzajaca, a inaczej przez pracownikow,
co wynika z posiadanych przez strony zréznicowanych do$wiad-
czen, kontekstu postrzegania organizacji i jej kulturyl04. Przenie-
sienie tych ludzi w inne srodowisko moze oznacza¢ utrate zdol-
nos$ci wykorzystywania posiadanej wiedzy. Dlatego tez ten rodzaj
wiedzy nazywany jest czesto wiedzg ,,lepka”. Niemniej jednak,
dzieki zasobom wiedzy ukrytej, kazdy jest w swojej dziedzinie
szczegblnego rodzaju ,.,ekspertem”, ale staje si¢ nim dopiero wow-
czas, gdy jego wiedza ukryta zostanie spozytkowana dla potrzeb
organizacji przez obserwacje, upowszechnianie doswiadczen bez
uzycia jezyka, wspolna prace. Praktyczny wymiar jej zdobywania
polega na ,,przebywaniu z mistrzem” i podpatrywaniu go. Dzieki
temu jest szansa na poznanie jego wiedzy ukrytej, aczkolwiek nie
jest mozliwe pelne jej zawlaszczenie, gdyz jest ona nierozerwal-
nie zwiazana z obrazem osoby bedacej jej ,wlascicielem”. Dlatego
tez nie jest tatwo skopiowac wiedze¢ ukryta przez inng osobe i ja
wykorzysta¢. Uczenie si¢ organizacji poprzez zdobywanie wiedzy
ukrytej nalezy — wlasnie ze wzgledu na jej niedostepnos¢ — do naj-
trudniejszych zadan.

Wykorzystanie potencjatu tkwigcego w ludziach, ich wie-
dzy, ktora sg sklonni przeksztalci¢ w wiedze organizacji,
moze si¢ rozwing¢ tylko w odpowiedniej kulturze organiza-
cyjnej, ktéra w literaturze uznawana jest za warunek sine qua
non zarzadzania wiedzg. Stanowi szczegdlnego rodzaju ,,osno-
we ideowg” profesjonalnie prowadzonych proceséw przepty-
wu wiedzyl0> pomiedzy réznymi podmiotami organizacji
(pracownikami, kadrg kierownicza), a nawet jej partnerami
zewnetrznymi. Stwarzajac przyjazne srodowisko, np. poprzez
odpowiednie motywowanie pracownikoéw, spdjne z ich potrze-
bami i oczekiwaniami, czy wprowadzenie nowych rozwigzan

104 Ibidem, s. 73.

105 M. Morawski, Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, ,,E-men-
tor” 2016, nr 4(16), http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/nu-
mer/16/id/338 (dostep: 10.06.2017).
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organizacyjnych, komunikacyjnych, mozna stymulowac kre-
owanie wiedzy, dzielenie si¢ nig oraz ciagle jej aktualizowanie
i weryfikowanie. Wymaga to jednak spetnienia okreslonych
warunkowl06:

1. System zarzagdzania wiedzg musi stanowi¢ spdjng, zharmo-

nizowang calo$¢ z kluczowymi elementami zarzadzania:
strategia ogdlna i strategiami czastkowymi (funkcjonalny-
mi, np. strategia personalng), strukturg, procedurami, kul-
turg organizacyjna, systemem komunikacji wewnetrznej.

. Kadra zarzadzajaca musi przyjac zalozenie, ze kazdy pra-

cownik organizacji tworzy okreslona wartos¢ dodang i tym
samym przyczynia si¢, w wiekszym lub mniejszym stop-
niu, do budowania kapitatu intelektualnego organizacji
poprzez dzielenie si¢ (r6znymi sposobami) swoja wiedza
z innymil07,

. Kadra zarzadzajaca musi traktowac wszystkich swoich

pracownikéw podmiotowo, dbajac o rozpoznanie i wyj-
$cie naprzeciw ich potrzebom i oczekiwaniom, co pozwoli
na stymulowanie ich kreatywnosci i zacheci do dziele-
nia si¢ wiedza.

. Organizacja musi posiadac otwarty system komunikacji

wewnetrznej, zapewniajacy dostepnosé, wszechstron-
nos$¢, aktualnosé i dwukierunkowy przeptyw informaciji,
co stworzy sprzyjajace warunki do wspolpracy, wymiany

106 Inspiracja do egzemplifikacji warunkéw, jakie powinno spet-

nia¢ przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, byly przemy-
$lenia wlasne autorek oraz doswiadczenia M. Morawskiego. Por.

M. Morawski, op. cit.

107 W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna okreslenie ,,pracownik
wiedzy”, czyli ten, ktdry reprezentuje wysoki poziom wyksztal-
cenia lub do$wiadczenia. Por. T.H. Davenport, op. cit., s. 22. Nie
wdajac sie w terminologiczne spory, w opracowaniu przyjeto, ze
kazdy pracownik organizacji, niezaleznie od pelnionej funkcji,
moze wnie$¢ okreslong warto$¢ dodana, ktéra moze by¢ efektem
wiedzy nabywanej latami, powstalej w wyniku przemyslen, do-
$wiadczen, umiejetnosci wnioskowania itp. Zarzadzanie wiedzg

w organizacji obejmuje wiec réwniez i te osoby.
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pogladéw, inicjowania oraz podtrzymywania kontaktéw
zawodowych i pozazawodowych, i w konsekwencji umozli-
Wi proces uczenia si¢ organizacji.

. Tam, gdzie to mozliwe, nalezy odejs¢ od strukturyzacji

funkcjonalnej i hierarchicznej, hamujacych otwarcie sie
na samodoskonalenie si¢ i dzielenia si¢ wiedzg z innymi
- narzecz procesowych sposobéw dzialania.

. Nalezy zadba¢ o wykreowanie kultury ,,wspoélnoty profe-

sjonalistow”, promujacej partnerstwo, zaufanie i odpowie-
dzialnos¢.

. Ksztaltowanie postaw i zachowan pracownikéw w kierun-

ku zdobywania i dzielenia si¢ wiedzg nie moze by¢ ,,wy-
muszane” instrukcjami i przepisami, lecz powinno by¢
rozwijane poprzez wspdlnie odczuwane powinnosci i pre-
ferencje. Zarzadzajacy muszg zadbac¢ o wskazanie wzorcow
afirmujacych ,,myslenie w kategoriach wspolnych wyzwan
i osiagnied, co przeciwdziala orientacji zawtaszczania wie-
dzy tylko dla siebie jako argumentu w przetargach o wladze
i wplywy”108,

. Zarzadzanie wiedzg organizacji w ostatecznym rozrachun-

ku musi prowadzi¢ do podwyzszenia poziomu zaangazo-
wania pracownikow w podnoszenie zadowolenia finalnego
odbiorcy przez dostarczenie mu produktow lepszych niz
czynig to konkurencyjne przedsigbiorstwa.

Przeksztalcanie wiedzy, bedacej ,niematerialng domeng
jednostek”109 w zasdb, ktérym mozna zarzgdzad, nie jest tatwe
- staje si¢ wigc jednym z wazniejszych wyzwan wspolczesnej
organizacji. Jak stwierdza M. Morawski, ,,orientacja na wiedze
zmienia istote funkcjonowania przedsi¢biorstwa, ktore sta-
je sie organizacja w ciaglym «ruchu», taczacg idee, koncepcje
i technologie”!10. Takie podejécie do procesu zarzagdzania wiedzg

108 Cyt. za: M. Morawski, op. cit.

109 Cyt. za: A. Winch, S. Winch, Negocjacje. Jednostka, organizacja,
kultura, Difin, Warszawa 2005, s. 227.

110 M. Morawski, op. cit.
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powinno sktoni¢ kadre menedzerskg do poszukiwania koncep-
cji zarzadzania, zwlaszcza w obszarze funkcji personalnej, ade-
kwatnej do wyzwan wspolczesnosci i uwzgledniajacej zachodzace
w organizacji zmiany - koncepcji, ktéra podwyzszajac poziom
zaangazowania pracownikow w orientacje na klienta zewnetrz-
nego, przyczynilaby sie do ugruntowania pozycji organizacji
w konkurencyjnym otoczeniu. Warunki te niewatpliwie spelnia
relatywnie nowa koncepcja marketingu wewnetrznego, ktdéra
w swoich zalozeniach postrzega relacje miedzy pracodawcg a pra-
cownikiem wielowymiarowo. Traktuje bowiem pracownika nie
tylko w charakterze sity roboczej, ale jako klienta wewnetrzne-
go, ktéry ma swoje potrzeby i oczekiwania wzgledem pracodaw-
cy i wykonywanej pracy. Koncepcja ta zwraca przy tym uwage
na konieczno$¢ integrowania pracownikow woko! wspdlnych
celéw i angazowania ich do dziatan na rzecz firmy, ale nie przy
uzyciu nakazoéw, polecen czy procedur, tylko poprzez zrozumie-
nie wspolnych intereséw — wlasnych i partnera, czego podstawa
jest wzajemne rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan oraz wola ich
spelnienia. Dzigki temu pracownik ma motywacje do angazowa-
nia si¢ w wykonywanie pracy najlepiej jak potrafi i petnienia roli
posrednika miedzy organizacjg a klientem zewnetrznym. Sta-
je si¢ tym samym uczestnikiem procesu tworzenia wartosci mie-
dzy obu stronami. Koncepcja marketingu wewnetrznego sprzyja
réwniez tworzeniu i konwersji wiedzy miedzy poziomami opera-
cyjnymi, taktycznymi i strategicznymi. Jest oczywiste, ze organi-
zacyjny proces uczenia si¢ jest zdeterminowany wieloma czyn-
nikami, takimi jak: stosowane metody zarzadzania organizacja,
rozpietos$¢ struktur organizacyjnych, propagowany wzorzec
kultury organizacyjnej czy réznorodno$¢ kulturowa pracowni-
kow. Stad tez trudno jest zaprojektowac jeden uniwersalny model
zarzadzania wiedza, podobnie jak uznac jedna z rozlicznych de-
finicji uwzgledniajacych istote, przedmiot i zakres zarzadzania
nig!ll. Nie wdajac sie w metodologiczne spory, w niniejszej pracy
przyjeto wiec, ze do nakreslenia wizji wspdlczesnej organiza-
cji, w ktorej proces jej uczenia si¢ jest warunkiem sine qua non

11 B. Jamka, Czynnik..., s. 176-178.
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sprawnosci jej funkcjonowania, wystarczy oparcie si¢ na dwdéch
modelach zarzadzania typu ,,gora-dot” i ,,dot-gora”. Ten pierwszy
to klasyczny model o charakterze hierarchicznym, opierajacy si¢
na tworzeniu wiedzy na szczycie organizacji z uproszczonych,
ogolnie dostepnych informacji. Z uwagi na przywilej tworzenia
wiedzy przez kadry najwyzszego szczebla, pracownicy zajmuja-
cy nizszg pozycje w strukturze hierarchicznej dzialajg odtwor-
czo, postepujac zgodnie z procedurami i wytycznymi idagcymi
z ,gory”. Tym samym zostaje ograniczona swoboda dzialan pra-
cownikéw nizszych szczebli, co hamuje wykorzystanie i rozwoj
ich wiedzy niejawnej (ukrytej). Drugi z kolei model zarzadzania
- ,dol-gora” opiera si¢ na splaszczonej strukturze organizacyj-
nej i cechach horyzontalnych!12, co sprzyja tworzeniu wiedzy
przez pracownikéw majacych duzg autonomie. Kadra zarzadza-
jaca za$, ze wzgledu na malg rozpigto$¢ szczebli kierowania, jest
w stanie zagwarantowa¢ wdrazanie ich pomysléw. Nasuwa sig¢
jednak pytanie, czy przyjecie modelu ,,d6t-gora” zwiekszy szan-
se na tworzenie wiedzy organizacyjnej, zwlaszcza o charakterze
tworczym. Niewatpliwie wiedza majaca swe zrédto w doswiad-
czeniach pracownikow bedzie ich indywidualng mocna strona,
ale czy znaczaco zwigkszy zasoby wiedzy organizacyjnej, mimo
powszechnie znanego hasta ,,organizacja jest bogata wiedza swo-
ich pracownikéw”?113 Trudno jest jednoznacznie odpowiedzie¢
na to pytanie, bowiem bedzie to zalezato od umiejetnosci wyko-
rzystywania tej wiedzy przez ,nasladowcow”, a przede wszystkim
od znalezienia bodzcoéw motywujacych pracownikéw do dziele-
nia si¢ swojg wiedzg ukrytall4.

Przedstawione watpliwosci w pelni utwierdzaja w przeko-
naniu, ze zarzgdzanie wiedzg musi przenikac proces zarzadza-
nia ludzmi we wszystkich jego obszarach o charakterze funk-
cjonalnym, rozpoczynajac od planowania zapotrzebowania

12 P. Bzowy, Wiedza i jej pozycja w organizacji, [w:] L. Zbiegien-Ma-
ciag (red.), op. cit., s. 51-53.

13 Ibidem, s. 52.

114 W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna rézne modele zarza-
dzania wiedzg. Por. B. Jamka, Czynnik, ... s. 176-178.
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na pracownikow, poprzez rekrutacje, selekcje, podczas ktorej jest
szansa na identyfikacje zasoboéw wiedzy kandydatéw, ich moty-
wacje, umiejetnos¢ uczenie si¢ itp. Mozna wrecz zaryzykowac
stwierdzenie, ze zarzadzanie wiedzg powinno by¢ traktowane
jako immanentna cze$¢ ZZL i jako koncept uzupelniajacy zato-
zenia marketingu wewnetrznego. Cho¢, jak zauwaza B. Jamkalls,
naukowe dyskusje na temat zarzadzania wiedzg rozpoczety sie
juz pod koniec lat 90. ubieglego stulecia, to ciggle brak jest jed-
noznaczno$ci definicyjnej niektérych kategorii, co powoduje
chaos metodologiczny. Jak dotychczas zajmowano si¢ gtownie
mozliwo$ciami wykorzystania koncepcji zarzadzania wiedza
w organizacjach innych niz firmy consultingowe, dokonywano
identyfikacji pracownikéw wiedzy, mimo ze wcigz nie ma jedno-
znacznej ich definicji, projektowano modele zarzadzania wiedza,
poszukiwano zwigzku z innymi koncepcjami, np. z marketin-
giem kadrowym itp. Wprawdzie wieloletnie obserwacje rodzi-
mych praktyk kadrowych w zakresie zarzadzania wiedza w orga-
nizacjach pozwalajg stwierdzi¢, ze szczegélnie w ostatnich latach
nastapil ponowny wzrost zainteresowania ta problematyka, to
wart odnotowania jest fakt, ze nadal brak jest kompleksowych
opracowan w tym zakresie, ujmujacych podmiotowos¢ tych, kto-
rzy s3 »,nosicielami wiedzy” i jej ,wlascicielami”. To oni wlasnie
powinni stanowi¢ punkt wyjscia do projektowania wszelkich
dzialan w zakresie zarzadzania wiedzg, zarébwno w procesie jej
kodyfikacji, jak i personalizacji. Proces kodyfikacji wiedzy pole-
ga na zbieraniu wiedzy jawnej, przesytaniu jej i magazynowaniu
dzigki technice komputerowej oraz zapewnieniu wielokrotnego
jej wykorzystywania. By jednak proces kodyfikacji wiedzy mogt
zaistnie¢, trzeba najpierw stworzy¢ odpowiedni system moty-
wacyjny, ktory zacheci pracownikéw do zamieszczania posiada-
nej wiedzy w bazach. Pracownicy powinni wiec by¢ pierwszymi
adresatami dzialan w ramach zarzadzania wiedza, polegajacych
na uruchomieniu motywatoréw finansowych i pozafinansowych
oraz innych instrumentéw tradycyjnie przypisywanych zarza-
dzaniu ludZzmi zgodnie z koncepcja marketingu wewnetrznego.

115 Ibidem, s. 185-188.
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Chodzi o zapewnienie szkolen i mozliwosci budowania wiasnej
kariery, skuteczna komunikacje wewnetrzng utatwiajaca rozpo-
znawanie potrzeb i oczekiwan pracownikéw, budowanie relacji
partnerskich wertykalnych i horyzontalnych po to, by zwigkszy¢
zaangazowanie pracownikow w dzielenie sie wiedza. W procesie
personalizacji wiedzy kladzie si¢ z kolei nacisk na wiedze ukryta,
posiadang przez zespoty pracownicze lub indywidualnych pra-
cownikoéw. ,,Udostepnienie” tej wiedzy zalezy od jakosci relacji
miedzy pracownikami, ktdre przybieraja rozne formy - bardziej
lub mniej bezposrednie. Pomocne, zwlaszcza gdy wystepuje ba-
riera zwigzana z odlegloscia, moga okazac si¢ najnowsze techno-
logie telekomunikacyjne i informatyczne, réznorodne komuni-
katory, wideokonferencje itp. Jednak i w tym przypadku trzeba
uzy¢ odpowiednich motywatordéw, by zacheci¢ pracownikow
do tworzenia sieci powigzan, ktdre stwarzajg szanse¢ na dziele-
nie si¢ wiedza.

Zarzadzanie wiedzg niewatpliwie zyskuje coraz wiecej zwo-
lennikéw, poszerza sig tez $wiadomos¢ kadry zarzadzajacej na te-
mat wzrastajacego jej znaczenia w zdobywaniu i utrzymywaniu
pozycji konkurencyjnej. Znamienny jest fakt, ze az 95% mene-
dzeréw uwaza, iz zarzadzanie wiedza wptywa nie tylko na wzrost
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, ale przede
wszystkim na poczucie zadowolenia klienta zewnetrznego, ktory
chetnie korzysta z produktow firmy postrzeganej jako innowa-
cyjnall®, Jest to bowiem swoistego rodzaju gwarancja otrzymania
od dostawcy korzysci, ktorych klient oczekuje.

Sposobéw motywowania do dzielenia sie wiedza jest wiele. Ilu-
stracje praktyk stosowanych w tym zakresie przez niektore firmy
stanowig przyklady opisane ponizej. Jednym z narzedzi, rzadko
jeszcze stosowanym w polskiej praktyce, jest pracowniczy pro-
gram referencyjny, polegajacy na dzieleniu si¢ przez pracownikéw
posiadang przez nich wiedzg ukrytg (niejawna) na temat potencja-
tu znanych im osdb, ktore poszukuja pracy i moglyby aplikowaé
na wakujace w firmie stanowiska. Dzigki temu programowi kie-
rownictwo moze znaczaco obnizy¢ koszty rekrutacji zewnetrznej,

116 P. Bzowy, op. cit., s. 54.
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gdyz pozyskuje nowych pracownikéw na podstawie rekomendaciji,
zlozonych przez obecnie zatrudnionych. Takie praktyki stosuje
BMW, Intel, Hewlett-Packard i Motorolla. Dzialania podjete przez
te firmy w ramach programu referencyjnego rozpoczely si¢ od:

* po pierwsze, poinformowania zalogi o zapotrzebowaniu
na pracownikow w danych dziatach na okreslone stanowi-
ska (forma informacji masowej z wykorzystaniem comie-
siecznych biuletynéw i poczty elektroniczne;j)

* po drugie, wskazania wymagan stawianych kandydatom
ubiegajacym si¢ o dane stanowisko pracy i okreslenia ich
obowigzkéw

* po trzecie, okreslenia zasad wyplat wynagrodzenia za polece-
nie osoby, przy czym wyplata obowiazywataby tylko w przy-
padku sfinalizowania zatrudnienia (wysoko$¢ wyplat zostata
uzalezniona od czasu trwania umowy osoby przyjmowane;j
i ustalona w wysokosci od 500 do 1 tysiaca dolaréw).

Jak wynika z rachunku ekonomicznego, motywowanie pra-
cownikow do dzielenia si¢ wlasng niejawna wiedzg jest dwu-
krotnie, a nawet czterokrotnie tansze niz koszty przygotowania
i przeprowadzenia tradycyjnej rekrutacjill’”. Ponadto takie prak-
tyki pozwalajg przedsiebiorcom wzmocni¢ wiezi z pracownika-
mi poprzez wyzwolenie w nich poczucia przynaleznosci do firmy,
o ktérg warto dbac i przyczynia¢ sie do jej rozwoju. Widzac, ze sa
potrzebni w firmie i wazni, pracownicy chetniej czynia starania,
by pozyska¢ nowych pracownikéw o réwnie wysokich kwalifika-
cjach, nieodbiegajacych od przyjetych standardow!18.

Warto jednoczesnie wspomnie¢ o motywach dzielenia si¢ wie-
dza niejawng w przedsigbiorstwach, ktére wprowadzity mozliwos¢
uczestnictwa w pracowniczym programie referencyjnym. Z badan

17 Ibidem, s. 55.

18 Jak wykazuja badania Unifi Network, bedacej czescia Pricewa-
terhouseCoopers, dzieki wprowadzeniu programéw referencyj-
nych fluktuacja pracownikéw zmniejszyta si¢ o 25,3% wzgledem
0s6b pozyskiwanych dla firmy innymi metodami. Por. B. Bzowy,
op. cit., s. 56.
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Referral Networks przeprowadzonych na prébie 2300 pracowni-
kow bioracych udzial w takim programie wynika, ze powody te
byly wsrdd respondentdw bardzo rézne. I tak, gléwnym motywem
dzielenia si¢ wlasng wiedzg o rynku pracy i potencjale ewentual-
nych kandydatéw, ktérym mogliby (chcieliby) udzieli¢ referencji,
byta gléwnie che¢ pomocy znajomym szukajacym pracy — 42% ba-
danych, za$ dla 24% badanych byta to che¢¢ pomocy firmie,
co $wiadczy o lojalnosci wzgledem niej. Ciekawy wydaje sie przy
tym fakt, ze tylko 24% respondentéw jako gléwny motyw uczest-
nictwa w programie podawato wyplate wynagrodzenia w ramach
pracowniczego programu referencyjnego, co moze oznaczac, ze
bodzce materialne nie stanowia dla pracownikow silnego moty-
watora do dzielenia si¢ wiedza!1°. Dlatego tez warto rozwazy¢ inne
niz materialne bodzce oddzialtywania na pracownikéw w proce-
sie dzielenia si¢ przez nich wiedza. Wymaga to jednak glebszego
rozpoznania ich oczekiwan i ewentualnych obaw, ktére towarzy-
szg im podczas tego procesu. Jak wynika z badan Unifi Network,
sposrod wszystkich oséb, ktore nie przekazuja wiedzy ukrytej
innym interesariuszom wewnetrznym, az 78% badanych nie byto
zainteresowanych uczestnictwem w programie, gdyz — jak dekla-
rowali - nie znaja takich oséb, ktérym mogliby udzieli¢ referencji,
48% obawialo sie, ze polecone przez nich osoby nie maja takich
kompetencji, by sprosta¢ wymaganiom, jakie wigzg si¢ z objeciem
stanowiska, a 21% respondent6éw balo sie przyjecia na siebie dodat-
kowego obcigzenia w pracy.

Tym samym zostaje zidentyfikowany obszar, ktéry wyma-
ga szczegolnej troski zarzadzajacych. Nasuwa sie wniosek, ze
przed zastosowaniem jakichkolwiek srodkéw naprawczych
zarzadzajacy powinni przede wszystkim poprawic¢ panujacy
w firmie system komunikacji wewnetrznej. Wiele bowiem ba-
rier wynika z niedoinformowania pracownikéw o zasadnosci
wzajemnego dzielenia si¢ wiedzg i z obaw o ,utrate” czegos,
co stanowi immanentng, unikalng ceche¢ przynalezng danej
osobie. Dzielenie si¢ wiedzg zawsze bowiem rodzi watpli-
wo$¢, czy kosztem wlasnej osoby nie wzmacnia si¢ partnera.

119 Dziesi¢¢ procent podalo inne przyczyny. Ibidem, s. 56.
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Umozliwienie pracownikom ,rozwiania” swoich watpliwosci
i przekonanie ich o atrakcyjnosci pracowniczych programéw
referencyjnych jest mozliwe tylko przy pelnej dostepnosci
do informacji i aktualnej wiedzy firmy, zapewnieniu przej-
rzystych procedur jej przeptywu ,,géra-dot”. Wazne wyda-
je sie rowniez stworzenie zachet (niekoniecznie materialnych)
do brania udzialu w przetwarzaniu wlasnej wiedzy ukrytej
w jawna, dostepna dla kazdego pracownika przy wsparciu
ze strony kadry zarzadzajacej, ktérej powinnoscig wzgledem
swoich przelozonych powinna by¢ troska o zmiane podejscia
do przetamywania barier w upowszechnianiu wiedzy. Duza
role w tym zakresie moze odegra¢ implementowanie zatozen
marketingu wewnetrznego.

1.2.4.,

Spoteczne ramy rozwoju organizacyjnego - wewnetrzny
CSR jako wymog sprawnosci funkcjonowania
wspotczesnej organizagji

Koncepcja CSR zmienia si¢ i ewoluuje od poczatku lat 60.
XX wieku. Wskaza¢ mozna na trzy gtéwne nurty w jej rozwoju.
Pierwszy z nich reprezentowany byl przez H.R. Bowena, uzna-
wanego za ojca koncepcji. Zdefiniowal on spoteczng odpowie-
dzialnos¢ przedsiebiorcow jako obowigzek podejmowania takich
decyzji oraz realizacji dzialan, ktdre sg zbiezne z oczekiwaniami
spotecznymil20. Zwolennicy takiego sposobu my$lenia stworzy-
li model i koncepcje odpowiedzialnosci przedsigbiorcéw wo-
bec spoteczenstwa. Koncepcja wzbudzila zaréwno pozytywne,
jak i negatywne emocje. Wyrazicielem tych ostatnich stat si¢
M. Friedman - obronca i propagator wolnego rynku. Uwazatl
on, ze powinnoscia przedsigbiorcow jest zapewnienie udzia-
fowcom zysku. Dazenie to musi by¢ jednakowoz realizowane
w sposob legalny, uczciwy i etyczny. Krytykiem M. Friedmana

120 A. Rudnicka, CSR - doskonalenie relacji spotecznych w firmie,
Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 39.
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stal si¢ P. Drucker, ktory podkreélit, ze ekonomika dzialan nie
jest jedyna sfera dziatalnosci przedsigbiorstwa. Organizacja od-
powiada bowiem za swoich pracownikoéw, klientow i wszystkich,
zktorymi ma jakikolwiek kontakt!2l, Tym samym mozna uznac,
ze P. Drucker stworzyt podwaliny pod przyszia koncepcje mar-
ketingu wewnetrznego. Odpowiedzialno$¢ spolteczna organiza-
cji jest bowiem zwigzana z jej postepowaniem etycznym i defi-
niowana jako norma spofeczna, w mys$l ktorej kazda jednostka
spoteczna (organizacja, rodzina) ,jest odpowiedzialna za zacho-
wanie swoich czlonkéw i moze by¢ pociggnieta do odpowiedzial-
nosci za wykroczenia”22. Dotyczy to kazdego obszaru dzialalno-
$ci przedsiebiorstwa, rowniez sfery personalnej.

Wspolczesne ujecia CSR uznaja konieczno$¢ podejscia mene-
dzerskiego. Stad tez przedsigbiorstwa, tworzac strategie rozwoju,
powinny uwzglednia¢ w swoich dzialaniach interesy spoteczne,
dobro srodowiska naturalnego oraz relacje z r6znymi grupami
interesariuszy — wewnetrznymi i zewnetrznymi. Mozna wskaza¢
trzy obszary odpowiedzialnosci przedsigbiorstw: ekonomiczny,
spoleczny i ekologiczny. Do sfery ekonomicznej zalicza si¢:

* maksymalizacje¢ zyskéw w krotkim i diugim okresie

* poprawe wydajnosci

* uczciwe konkurowanie

* rzetelno$¢ wobec partneréow

* bycie fair w stosunku do pracownikéw: utrzymanie i two-

rzenie miejsc pracy, sprawiedliwe place, $wiadczenia socjal-
ne, doksztalcanie pracownikow, budowanie $ciezki kariery,
dostarczanie rzetelnych informacji, skuteczne rozwigzywa-
nie konfliktéw, zapewnienie i przestrzeganie prawa do two-
rzenia organizacji pracowniczych.

121 1. Slezak-Gladzik, Corporate Social Responsibility (CSR) jako kon-

cepcja porzgdkujgca relacje miedzy biznesem a spoleczeristwem,
»Modern Management Review” 2013, 20(2), s. 113.

122 L. Zbiegien-Maciag, Pracownik upodmiotowiony — partner spo-
tecznie odpowiedzialny, [w:] A. Pocztowski (red.), Praca i zarzg-
dzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 125.
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Sfera spoleczna obejmuje:

* ochrong i promocj¢ zdrowia

* respektowanie zwyczajow spotecznych

* zaangazowanie w zycie spolteczne i kulturalne.

Obszar ekologiczny ujmuje ochrone $srodowiska i promo-
wanie idei zréwnowazonego rozwojul?3. Zatem odpowiedzialny
biznes to strategiczne, a wigc dtugofalowe podejscie oparte na za-
sadach dialogu spotecznego oraz poszukiwaniu rozwigzan ko-
rzystnych dla wszystkich!24.

Szczegélnym obszarem troski kazdego zarzadzajacego
w ramach tworzenia strategii spotecznej odpowiedzialnosci sg
(powinni by¢) jego pracownicy, co musi znalez¢ wyraz w re-
alizowanej polityce zatrudnienia. To wlasnie pracownikow
uwaza si¢ za najlepszych ambasadoréw marki organizacji jako
podmiotu spotecznie odpowiedzialnego. Niestety, CSR jako
relatywnie nowa koncepcja nie zawsze jest dobrze rozumia-
na przez zarzadzajacych, o czym §wiadczy chociazby fakt, ze
wiekszo$¢ wysitkdw zwigzanych z jej realizacjg jest zazwyczaj
kierowana na zewnatrz przedsiebiorstwa, zapomina sie nato-
miast o wewnetrznych programach CSR. Tymczasem to wlas-
nie dzialania w ramach spotecznej odpowiedzialnosci wobec
pracownikow powinny by¢ podstawg formulowania strategii
na zewnatrz. Odpowiedzialnos¢ wobec pracownikéw powinna

123 G. Enderle, Global Competition and Corporate Responsibilities
of Small and Land Medium-Sized Enterprises, ,,Business Ethics:
A European Review” 2004, vol. 13, nr 1, s. 54, za: R. Oczkowska,
Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu a ksztattowanie wizerunku
pracodawcy, [w:] A. Czubata, P. Hadrian, JW. Wiktor (red.), Mar-
keting w 25-leciu gospodarki rynkowej w Polsce, PWE, Warszawa
2014, s. 658.

124 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym swiecie,
Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, Warszawa 2004, s. 19, http://www.ae krakow.pl/;
B. Rok, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, [w:] W. Gasparski
(red.), Biznes. Etyka. Odpowiedzialnosé, WN PWN, Warszawa
2012, s. 427-428.
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przejawiac si¢ zarowno w trosce o wlasciwe warunki pracy
i zatrudnienia, motywowania, przejrzysty i pozbawiony mani-
pulacji system komunikacji wewnetrznej (aspekt zawodowy),
jak réwniez o nienaruszanie godnosci osobistej pracownikéw
- niezaleznie od ich réznorodnosci kulturowej, wiekowej czy
wynikajgcej z plci itp. (aspekt osobisty). Polityka personalna,
zgodna z przyjeta koncepcja CSR, powinna wigc opierac si¢ nie
tylko na regulacjach prawnych, ale tez uwzglednia¢ dobrowolne
zobowigzania obu stronl?>. Sg juz przedsiebiorstwa, ktore takie
praktyki stosujg, tworzac tzw. kodeksy postepowania pracowni-
czego, bedace swoistego rodzaju deklaracja ogdlng, okreslajaca
zasady moralne i normy akceptowane oraz wyjsciowe wartosci,
wazne z punktu widzenia uksztaltowanej w firmie kultury or-
ganizacyjnej, ktore znajduja odzwierciedlenie w konkretnych
oczekiwaniach i regutach postepowania w stosunkach mie-
dzyludzkich. Sa to migdzy innymi takie wartosci jak: zaufanie,
szacunek dla pracy innych, lojalno$¢, wspétpraca, poszanowa-
nie godnosci, prawo do zglaszania zastrzezen!26. Organizacja,
pretendujac do roli spolecznie odpowiedzialnej, powinna trak-
towac¢ swoich pracownikéw jak partneréw majacych zaufanie
wzgledem siebie. W praktyce, zdaniem niektérych badaczy!?7,
poziom zaufania jest niestety zbyt niski. Dokonujac analizy tre-
$ciliteraturowych, nie znaleziono jednak wynikéw badan w tym
zakresie, by jednoznacznie stwierdzi¢, czy niski poziom zaufa-
nia dotyczy kontekstu transakcyjnego (dotrzymywanie zawar-
tych miedzy stronami porozumien, dzielenie si¢ informacjami
pewnymi i prawdziwymi, przekazywanymi w dobrej wierze
itp., uznawanie wiedzy i umiejetnosci innych oséb, wspoma-
ganie ich w procesie uczenia), czy transformacyjnego (sp6jnos¢
zachowan, wykazywanie empatii, bedacej elementem szczerych

125 L. Zbiegien-Maciag, Pracownik upodmiotowiony..., s. 129.

126 Ibidems, s. 130.

127 P.S. Reina, M.L. Reina, Trust and Betrayal in the Workplace. Buil-
ding Effective Relationship in Your Organization, Bennet-Koehler
Publisher, San Francisco 1999, cyt. za: L. Zbiegien-Maciag, Pra-
cownik upodmiotowiony..., s. 131.
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i otwartych rozméw, poczucie wspdlnoty)!28. Niewatpliwie taki
kierunek badan poszerzytby wiedze o czynnikach, ktére deter-
minujg zaufanie.

Podsumowanie

Zaprezentowany przeglad wyzwan, noszacych znamiona przeto-
mow w obszarze gospodarczym, kulturowym, spotecznym i tech-
nologicznym, przed ktérymi stanely organizacje XXI wieku,
uzasadnia poszukiwanie przez nie nowych sposobéw budowania
pozycji rynkowej na konkurencyjnym rynku. Procesy internacjo-
nalizacji i globalizacji, powodujace otwarcie granic dla kapitatu
i pracy, daly impuls do tworzenia wielonarodowych organizacji,
co oznaczalo potrzebe zmiany dotychczas stosowanych praktyk
zarzadczych wzgledem ludzi, ktérym wyznaczono nowa role ak-
tywnego wspoltworcy warto$ci organizacji i jej rozwoju opartego
na biznesie spotecznie odpowiedzialnym, a zwlaszcza jej wizji
opartej na wiedzy oraz uznaniu i czerpaniu korzysci z réznorod-
nosci kulturowej pracownikow.

128 L. Zbiegien-Maciag, Pracownik..., s. 131-132.
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ZASOBY LUDZKIE WOBEC
ZMIENNOSCI OTOCZENIA

2.1.

Klasyczne podejscie do czynnika ludzkiego.
Systematyzacja nurtow wyznaczajacych
role pracownika w organizacji

2.1.1.

Zarys zmian

Préba systematyzacji gléwnych nurtéw w podejsciu do czynnika
ludzkiego ijego rol petnionych w organizacji zajmowalo si¢ wielu
badaczy na przestrzeni kilku stuleci. Pierwsze wzmianki poja-
wily sie juz w starozytnosci i dotyczyly rekrutacji kandydatéw
na zolnierzy, ktérzy poddawani byli ocenie pod katem ich przy-
datnosci bojowej. To wlasnie wtedy odnotowano préby tworze-
nia kryteriow i systeméw awansowych oraz rozwoju zawodowego
czynnika ludzkiego, ktére ewoluowaty przez kolejne stulecia, by
pod koniec XV wieku zaistnie¢ w ujeciu modelowym. Celem nad-
rzednym takiego ujecia byto ukazanie drogi dochodzenia do wy-
sokiej wydajnosci pracy robotnikéwl. Od tej tez pory odnotowu-
je sie szczegolne zainteresowanie czynnikiem ludzkim, ktérego
role w organizacji wyznacza zmiennos¢ otoczenia.

1 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters
Kluwer, Warszawa 2014, s. 20-23.
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Niezliczono$¢ teorii zarzadzania niewatpliwie wynika z in-
terdyscyplinarnosci i réznych sposobéw podejscia do pelnionych
przez cztowieka rél w organizacji, sprawiajac czesto wrazenie ter-
minologicznego i metodologicznego nieuporzadkowania. Proble-
matyka ta plasuje si¢ bowiem na pograniczu réznych dyscyplin,
takich jak: socjologia, psychologia, matematyka, prawo czy eko-
nomia. Wielu badaczy podejmowato wprawdzie proby systematy-
zacji teorii i koncepcji zarzadzania organizacja, niestety z r6znym
skutkiem, z uwagi na brak charakteru dychotomicznego poszcze-
golnych nurtéw i trendow, ktére wzajemnie na siebie zachodza, lub
— co zdarza si¢ czesto — pozostaja wzgledem siebie w opozycji.
Typowa dla wigkszosci klasyfikacji z lat 60. i 70. proba syste-
matyzacji wspdlczesnych trendéw zarzadzania organizacja bylo
wyroéznienie przez L. Krzyzanowskiego? trzech podstawowych
nurtéw: klasycznego, psychospolecznego i systemowego. W ich ob-
szarze wyroznia si¢ rozne kierunki i szkoty (klasyczng szkote zarza-
dzania, szkote behawioralng, podejécie systemowe i sytuacyjne)3.
Kazdy z wymienionych nurtéw wyznaczal czlowiekowi inng
role w organizacji, nawigzujac do kolejnych etapdw rozwoju teorii
organizacji i zarzadzania. Najcze$ciej wymienia si¢ trzy podejscia
do zasobdw ludzkich i zarzagdzania nimi:
» podejscie tradycyjne (,czlowiek reka”) - wywodzace sie
z nurtu klasycznego

* podejscie behawioralne, oparte na modelu stosunkéw mie-
dzyludzkich (,,czlowiek spoteczny”), reprezentujace nurt
psychospoleczny

* podejscie zasobowe (,,cztowiek kompleksowy” wraz z jego

rozwinieciem na kapitat ludzki - ,,pracownik wiedzy”)4.

2 Cyt. za M. Bielski, Organizacje, istota, struktury, procesy, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2001, s. 28.

3 Por. L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzgdzania, PWN, War-
szawa 1985, s. 41.

4 T. Listwan, Rozwdj badan nad zarzgdzaniem zasobami ludzkimi
w Polsce, [w:] S. Lachiewicz, B. Nogalski (red.), Osiggniecia i per-
spektywy nauk o zarzgdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2010,
s. 236 i nast.
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To ostatnie podejscie do czlowieka w organizacji jest wyni-
kiem ewolucji, jaka nastepowala w postrzeganiu samej organi-
zacji, co bylo uwarunkowane zmianami w jej otoczeniu. Mozna
zaryzykowac stwierdzenie, ze taka wlasnie otwartos$¢ na otocze-
nie zaklada nurt systemowy, ktérego idei nie mozna sprowadza¢
jedynie do formalizacji zachodzacych proceséw. Obejmuje on
bowiem wyniki analizy r6znych innych elementéw systemu spo-
tecznego, miedzy innymi pelnionych przez czlowieka rél spotecz-
nych, wyznaczanych celéw czy wartosci. Ujmowanie organizacji
jako systemu pozwala patrze¢ na nig nie tylko jako na zbidr orga-
nizacyjnych komorek, ale jak na nowa jako$¢ tworzona w wyniku
posrednich i bezposrednich interakeji zachodzacych miedzy jej
elementami. W tym tez kontekscie rozumiemy zasobowe podej-
$cie do czynnika ludzkiego, traktujac je jako wynik ewolucyjnego
charakteru nurtu behawioralnego i systemowego.

Préba nakreslenia znaczenia petnionych przez czlowieka rol
W przestrzeni organizacyjnej wymaga dokonania krétkich cha-
rakterystyk poszczegdlnych nurtéw funkcjonujacych w ciggu
ostatnich kilkudziesieciu lat.

2.1.2.

Pracownik uprzedmiotowiony - ekonomiczny (racjonalny)

Nurtklasyczny, obejmujacy naukowg organizacje pracy FW. Taylora
(naukowe zarzadzanie - kierunek taylorowski) i klasyczng teorie
organizacji H. Fayola® (zarzgdzanie administracyjne) opierat sie

5 Przedstawicielami naukowego zarzadzania wspdtpracujacymi
z EW. Taylorem byli L. i F. Gilbrethowie, H. Gantt i H. Emerson,
natomiast L. Urwick polgczyl naukowe zarzadzanie z dorobkiem
H. Fayola i innych teoretykdéw nurtu administracyjnego. Z punktu
widzenia prowadzonych rozwazan warta odnotowania jest teoria
Ch. Barnarda, ktory przedstawil propozycje akceptacji autorytetu.
Zdaniem Barnarda podwladni oceniajg zasadnos¢ polecen prze-
fozonego i decyduja o ich zaakceptowaniu dopiero wowczas, gdy
je rozumieja, uwazaja za wlasciwe i mozliwe do wykonania. Por.
R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warsza-
wa 2004.
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na stereotypie czlowieka ekonomicznego, co przejawialo sie w instru-
mentalnym traktowaniu go i wyjéciu z zalozenia, Ze najwazniejsze
dla niego sa bodzce materialne, czyli wynagrodzenie®. Pracownicy
nagradzani byli tylko wowczas, gdy wykazywali zdyscyplinowanie
i postuszenstwo w wykonywaniu polecen zarzadzajacych, co otwie-
ralo droge do manipulowania zachowaniami pracownikéw jako
istot pasywnych. Nastepowalo odhumanizowanie pracy, czego kon-
sekwencja byto kreowanie obojetnych postaw pracownikéw wobec
wykonywanej pracy. Przedstawiciele tego kierunku koncentrowali
wprawdzie uwage na czynniku ludzkim, ale jedynie w kontekscie
wplywu wlasciwego doboru pracownikéw na sprawnos¢ funkcjo-
nowania organizacji. Dostosowanie cztowieka do charakteru pracy
uwazali za jeden z podstawowych czynnikéw decydujacych o sukce-
sie, za$ sprawnos¢ dziatania cztowieka traktowali jako funkcje jego
predyspozycji psychofizycznych, wiedzy i umiejetnosci. Zdaniem
taylorystow rozpoznanie podstawowych atrybutéw pracownikéw
stanowilo warunek prawidtowego doboru ludzi do pracy”. Sformu-
lowany przez naukowg organizacje model cztowieka czysto racjonal-
nego (ekonomicznego) okazal sie jednak niewystarczajacy®.
Podobnie jak zwolennicy naukowej organizacji pracy, takze
przedstawiciele drugiego kierunku - zarzadzania administra-
cyjnego — nie dostrzegali wyzszych potrzeb pracownikéw jako
cztonkoéw grupy, nie uwzgledniali tez ich odczu¢ wzgledem pra-
cy. Zarzadzanie czynnikiem ludzkim sprowadzato sie do ad-
ministrowania kadrami, tzn. do zbierania i ewidencjonowania
danych o pracownikach (stad nazwa kierunku - zarzadzanie ad-
ministracyjne), monitorowania zgodnosci ich dzialan z przepisa-
mi, oddzialywania na personel poprzez wydawanie ,wladczych”
polecen stuzbowych. W obu podejsciach czlowiek odgrywat
drugorzedna role. Patrzono na niego z mechanicznego punktu

6 J. Wozniak, Wspédiczesne systemy motywacyjne, PWN, Warszawa
2012, s. 23-24.

7 Por. W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Szkota Gléwna
Handlowa, Warszawa 1997.

8 Por. J.A. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997,
s. 611 nast.
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widzenia - organizacja to maszyna, czlowiek zas jest tylko jej
czescig — jednym z jej trybow?, od ktérego zalezy wydajno$c.

Na pograniczu nurtu klasycznego i psychospotecznego
M. Bielski ulokowal koncepcj¢ organizacji biurokratycznej, za-
kladajacej w pierwotnej postaci formalny system zasad postepo-
wania i procedur, bezosobowo$¢ stosunkdéw w organizacji (za-
leznosci miedzy stanowiskami, a nie miedzy ludzmi, ktorzy je
zajmujg), hierarchiczng strukture organizacyjng oraz wladztwo
kierownikéwl0. Pracownik zaczalt by¢ wprawdzie postrzegany
organicznie - jak ,cztowiek reka”, nie zas mechanicznie, ale na-
dal liczyta si¢ jego wydajnos¢ pracy. Zaczeto jednak dostrzegaé
wplyw innych czynnikéw generujacych wydajnosé, takich jak
dyscyplina, fizyczne warunki pracy, bodzce ptacowe, wspotdzia-
tanie. Mimo to nadal traktowano pracownika przedmiotowoll.

2.1.3.

Pracownik spoteczny i samoaktywizujacy sie

Rola czlowieka w nurcie psychospotecznym (zwanym tez psy-
chologiczno-socjologicznym, szkola behawioralng, szkotg ludz-
kich zachowan lub human relations) ulegla catkowitej zmianie.
Zaczeto odchodzi¢ od przedmiotowego jego traktowania i przy-
pisywac mu role czltowieka spolecznego. Uznano, ze zrédlem
motywacji ludzkich zachowan organizacyjnych sa nie tylko
bodzce materialne, fizyczne warunki pracy, ale réwniez stosunki

9 G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 17 i nast.
Pisata tez o tym E.J. Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako narze-
dzie zarzgdzania w organizacji zorientowanej na rynek, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 2009, s. 143-152.

10 G. Morgan, op. cit.,, s. 34.

11 Pomimo ze klasyczne podejscie traktowato pracownikéw przed-
miotowo i podporzadkowywalo interes osobisty interesowi ogétu,
to nalezy zauwazy¢, ze niektdre nurty kierunku klasycznego od-
grywajg nadal pewne znaczenie w obecnej rzeczywistosci, chociaz
organizacje funkcjonuja juz w innym, bardziej turbulentnym oto-
czeniu. Por. RW. Griffin, op. cit., s. 46.
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spoleczne, a zwlaszcza relacje z innymi podmiotami organiza-
cjil2. Wyrazny zwrot w strone problematyki zachowan ludzkich
w organizacjach skutkowal tym, ze strukturalny aspekt funk-
cji ,organizowanie”, faworyzowany przez podejscie klasyczne,
zszedl na dalszy plan, ustepujac miejsca poszukiwaniu sposobow
integrowania potrzeb pracownikéw z ekonomicznymi celami or-
ganizacjil3. Zauwazono, ze pracownicy przywigzujg duza wage
do emogji i uczué czy wyznawanych przez nich wartoscil4, dazac
jednoczesnie do spelnienia potrzeby uznania przez srodowisko,
z ktéorym wspolpracuja. W poszukiwaniu zadowolenia, poprzez
nawigzywanie kontaktow w miejscu pracy, podporzadkowywa-
li sie normom obowigzujacym w grupie oraz kontroli sprawowa-
nej przez zarzad!>.

Badacze nurtu psychospolecznego koncentrowali swoja uwa-
ge na dwoch plaszczyznach, co zainspirowato ich do podziele-
nia tego nurtu na dwa kierunki: psychologiczny i socjologicz-
ny. Kierunek psychologiczny koncentrowat si¢ na potrzebach
i zachowaniach pracownika oraz na procesach komunikowa-
nia si¢ z nim, uznajac je za podstawe ksztaltowania jego zacho-
wan organizacyjnychl®. Kierunek socjologiczny natomiast brat
pod uwage problemy interpersonalne i skupiat si¢ na postawach
czlonkéw grup, ich wspdtdzialaniu, nieformalnych normach
postepowania, ich uczestnictwie w rozwigzywaniu probleméow
czy podejmowaniu decyzji. Byt to kolejny krok w kierunku

12 Przedstawicielami tego nurtu byli E. Mayo, R. Likert, Ch. Argiris,
F. Herzberg. Szerzej na ten temat w: A. Rézanski, Rozwdj zasobéw
ludzkich w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej,
Lublin 2014, s. 15.

13 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania
przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 43.

14 A. Czerminskaiin., Organizacja i zarzgdzanie, Uniwersytet Gdan-
ski, Gdansk 2000, s. 15.

15 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspolczesnym przedsigbiorstwie: za-
s6b czy kapitat? Od zarzgdzania kompetencjami do zarzgdzania
réznorodnoscig, Wolters Kluwer, Krakéw 2011, s. 104.

16 Por. M. Bielski, op. cit., s. 35.
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upodmiotowienia czlowieka w organizacji. Nadal jednak udziat
pracownikéw w zarzadzaniu przybieral co najwyzej charakter
ograniczonej partycypacji, czyli ograniczonego wspotdziala-
nial”. Cho¢ pracownicy mieli juz mozliwo$¢ wyrazania swoich
potrzeb czy opinii, decyzje nadal lezaly tylko w gestii kierowni-
ctwa. Trudno bylo wiec méwic o pelnym otwarciu si¢ kierowni-
ctwa na potrzeby i oczekiwania pracownikéw, niemniej jednak
zaczeto ich postrzegad jako istoty spotecznel8, motywowane po-
trzebami spolecznymi, a zatem w wiekszym stopniu reagujace
na wplyw grupy niz na polecenia i naciski kierownictwa. Tym
samym wyznaczono im nowe miejsce w organizacji - cztowiek
stal si¢ jej waznym podmiotem, o ktory trzeba sie troszczy¢ i za-
biega¢ o jego zadowolenie. Pracodawca powoli zaczal by¢ zorien-
towany na pracownika, co w modelowym ujeciu przejawia sie
w zastgpieniu wladztwa i nadzoru - doradztwem i niesieniem
pomocy, dbaniem o dobrg atmosfere pracy, stwarzaniem warun-
kéw materialnej i moralnej satysfakeji z pracy.

Niewatpliwie nurt psychospoleczny zapoczatkowat w naukach
zarzadzania korzystanie z dorobku metod i technik socjologii
oraz psychologii. Duzy wkiad w rozwéj metod wniosta M. Follet,
prekursorka badania konfliktéw w organizacji, w tym szczegdl-
nie ich pozytywnych stron. Jednakze model cztowieka spotecz-
nego poddawany byl z uptywem lat krytyce. Uznano bowiem,
ze bardziej adekwatny do é6wczesnych uwarunkowan jest model
cztowieka samorealizujgcego siel?, czyli samoaktywizujacego
i samokontrolujgcego sie. W tym tez okresie istotnym obszarem

17 Wspdlczesne modele partycypacji pracowniczej daja znacznie
szersze pole do wspoldecydowania i reprezentowania w realny
sposéb interesow pracownikow. Szeroko na ten temat w: M. Juch-
nowicz, Doswiadczenia europejskie a rozwéj partycypacji pracow-
niczej w Polsce, [w:] A. Pocztowski (red.), Praca i zarzgdzanie kapi-
tatem ludzkim w perspektywie europejskiej, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005, s. 113-115.

18 W. Piotrowski, Organizacja i zarzgdzanie — kierunki, koncepcje,
punkty widzenia, [w:] A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzg-
dzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1998, s. 676.

19 Por.J.A. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 61.
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badawczym stal si¢ problem motywowania ludzi do dziatania.
A. Maslow zaproponowal koncepcje hierarchii potrzeb, czyli
zhierarchizowanego systemu, w ktérym zaspokojenie potrzeb
nizszego rzedu (potrzeb podstawowych) warunkuje rozwdj i za-
spokojenie potrzeb wyzszego rzedu. Uznal, ze cztowiek organi-
zacji w swoich dgzeniach do autonomii poddaje si¢ samokontroli,
sam tez si¢ motywuje. Czlowiek organizacji, zgodnie z hierarchia
potrzeb Maslowa, dazy przede wszystkim do zabezpieczenia po-
trzeb najbardziej podstawowych (fizjologicznych i bezpieczen-
stwa), w dalszej za$ kolejnosci — bardziej zaawansowanych (przy-
naleznosci, uznania, samorealizacji).

Cho¢ potrzeby mozna uznac za sile sprawczg wszelkich dzia-
tan czlowieka, to jednak w duzej mierze maja one nieuswiado-
miony charakter20. Mogg by¢ wywotywane zaréwno bodzcami
wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi. Problem w tym, ze trudno
jest przewidziec rzeczywistg hierarchie, ktéra wyznacza sobie
pracownik. Dla jednych praca jest jedynie Zrodlem zaspokoje-
nia potrzeb nizszego rze¢du, dla innych wazne staje si¢ dopiero
zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu. Zdarza sie, ze ludzie sa
sktonni wybiera¢ zadania burzace ich poczucie bezpieczenstwa,
jesli maja potrzebe uzewnetrznienia szczegdlnych cech swojej
osobowosci.

Czlowiek pragnacy sam stanowi¢ o swoim zachowaniu, chce
by¢ czltowiekiem autonomicznym. Przejawia si¢ to miedzy inny-
mi w dazeniu do samorealizacji, na co zwrdcit uwage Ch. Argirys
w opracowanym przez siebie modelu kontinuum dojrzewaniaZ2l.
Podkreslal, ze tradycyjne organizacje sg tak zarzadzane, Ze blo-
kuja mozliwos$ci rozwoju i dojrzewania jednostki w srodowisku
pracy, co w konsekwencji rodzi apatie i agresje pracownikow,
marnotrawienie zasobow ludzkich i potencjatu motywacyjne-
go. Prébujac temu przeciwdziata¢, sugerowal zmiany w obszarze
struktur organizacyjnych, a przede wszystkim zmiany podejscia
do czlowieka w organizacji i kierowaniu nim.

20 C.S. Hall, G. Lindzey, J.B. Campbell, Teorie osobowosci, PWN,
Warszawa 2006.
21 H. Steinmann, H.G. Schreyogg, op. cit., s. 333.
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Do zrewidowania dotychczasowego podejscia do roli czlo-
wieka w organizacji i zarzadzania nim przyczynita si¢ tez wspo-
mniana juz teoria potrzeb Maslowa. Zwrdcita ona uwage na ko-
niecznos¢ zaprojektowania takich narzedzi zarzadczych, ktére
pozwolilyby realizowa¢ potrzeby pracownikéow w srodowisku
pracy. Sposob zarzadzania ludZzmi zaczeto wiec traktowac jako
specyficzng i wyrdzniajacy sie ceche kazdej organizacji, ktorej
podstawe stanowig warto$ci i potrzeby pracownikow?22.

Wazne miejsce w dorobku tego kierunku zajal w latach 60.
D. McGregor. Dokonana przez niego analiza zachowan cztowie-
ka wzgledem pracy zostala ujeta w postaci teorii X i Y, w ktdrej
D. McGregor zaprezentowal dwie przeciwstawne postawy (mo-
dele zachowan) pracownikow, bedacych bohaterami kierunku
socjologicznego, umownie przez niego nazwane teorig X i te-
orig Y. Oznaczalo to wyksztalcenie si¢ dwdch skrajnych wize-
runkow cztowieka organizacji. Wedtug teorii X ludzie wykazuja
mate ambicje i wrodzong nieche¢ do pracy, staraja si¢ unika¢
obowiazkéw i, nie angazujac si¢ w ich wykonanie, uciekaja
od odpowiedzialno$ci. Taki obraz pracownika sktanial kierow-
nictwo do permanentnych kontroli i straszenia go karami za nie-
wykonanie pracy.

Teoria Y z kolei oparta zostala na zatozeniu, ze pracownicy
traktujg prace w organizacji jako naturalng czes¢ ich zycia, gdyz
wystepuje wewnetrzna motywacja do osiggania celu i angazowa-
nia si¢ w jego realizacje w stopniu odpowiadajagcym nagrodom,
jakie otrzymuja?23. Stwarzalo to pole do wykorzystywania przez
zarzadzajacych réznych socjotechnik i migkkich oddzialywan,
miedzy innymi poprzez odpowiednio konstruowane komunika-
ty, majace na celu wytworzenie pozadanych z punktu widzenia
organizacji zachowan pracownikéw. Wszedzie tam, gdzie nie bylo
mozliwe wlaczenie szeregowych pracownikéw w procesy decyzyj-
ne, przekazywano im komunikaty w formie, ktora dawata pozory

22 P.F. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2002,
s.9129.

23 D. McGregor, The Human Side of Enterprise, McGrow-Hill, New
York 1960, s. 33-34, 47-48.
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wspotdecydowania?4 — w mysl zasady ,,niech mysla, ze to oni po-
dejmuja decyzje, a nie my”2>. Podkre$lano wspdlne wartosci, kto-
re przy$wiecaja pracy w grupie i pozwalaja si¢ z nig identyfikowac.
Uciekanie si¢ do takich form manipulacji dawalo pracowniko-
wi poczucie wspdétdecydowania (cho¢by pozornego), a to z kolei
wplywalo na podwyzszenie jego poziomu satysfakeji, co przekia-
dalo si¢ na relacje wewnatrzorganizacyjne.

Nie wdajac si¢ w szersze rozwazania na ten temat, nalezy je-
dynie odnotowac, ze A. Maslow i D. McGregor w znaczacy spo-
sob wplyneli na praktyki zarzadzania ludzmi. Zauwazono przy
tym, ze od sposobu podejscia kierownikéw do personelu, od ich
zachowan i stylu zarzadzania zalezg relacje wewnatrzorganizacyj-
ne. Pracownicy bowiem reaguja nie tylko na bodZce materialne,
ale rowniez na spoteczny kontekst pracy. O ile teoria Maslowa
nie budzita wigkszych emocji w srodowisku naukowym, o tyle
rozwoj nauk o zarzadzaniu wykazal nieadekwatnos¢ dualistycz-
nego postrzegania cztowieka przez D. McGregora. Uznano, ze
teori¢ X mozna potraktowac jako odbicie klasycznej szkoty or-
ganizacji i zarzadzania. Teoria Y natomiast podzielila badaczy
na dwie grupy - jedna przyporzadkowuje ja kierunkowi human
relations, druga za$ traktuje ja jako model docelowy, do ktérego
nalezy dazyc¢2e.

24 Przyklady komunikatéw zawierajacych elementy manipulacji,
w wyniku ktérej odbiorca ma poczucie wptywu na decyzje: ,,Pro-
sz¢ zaproponowac rézne warianty rozwigzania kwestii sporne;j.
Rozwaze¢ kazdg z nich i podejme stosowng decyzje™; ,,Prosze przy-
gotowa¢ materialy na spotkanie, ktére wedlug pana maja zna-
czenie. Ja dokonam ostatecznego wyboru tych najwazniejszych”

»Prosze powiadomi¢ mnie o pana zamierzeniach, ale z realizacja
prosze sie wstrzyma¢ do momentu uzyskania mojej aprobaty”.
Cyt. za: E.J. Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako..., s. 147.

25 Cyt. za: W. Piotrowski, op. cit., s. 687.

26 B.Jamka, Czynnik ludzki..., s. 103.
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2.1.4.

Pracownik - uczestnik gry spotecznej

Rola spolecznego kontekstu pracy znalazta odzwierciedlenie
w kierunku systemow spoltecznych Ch. Barnarda - umieszczo-
nego przez M. Bielskiego2” na pograniczu nurtu psychologicz-
no-socjologicznego i systemowego, ktory traktuje organizacje
jako zbiory elementéw wzajemnie powigzanych, tworzacych
pewna calos¢ wyrdzniajaca sie¢ w otoczeniu?8. W literaturze
przedmiotu system okreslany jest jako ,,zestaw skfadnikow,
miedzy ktérymi zachodzg wzajemne stosunki (interakcje)
i gdzie kazdy sktadnik polaczony jest z kazdym innym bezpo-
$rednio lub posrednio”®. Znaczenie tego kierunku podkreslali
A. Kozminskii W. Piotrowski. Ich zdaniem to wlasnie organiza-
cja powinna by¢ traktowana jako forma systemoéw spotecznych,
opierajacych si¢ na koncepcji gry spoteczne;j3? - szkoty myslenia
wywodzacej sie z koncepcji organizacji biurokratycznej, a zapro-
ponowanej przez socjologa M. Croziera i E. Friedberga. Od tej
pory zacze¢to inaczej postrzegac role czlowieka w organizacji3l.
Zdaniem cytowanych badaczy kazdy cztowiek w organizacji
aktywnie uczestniczy w grze spolecznej i realizuje swoje inte-
resy poprzez ocene sytuacji, w ktdrej si¢ znajduje. Podstawe tej
oceny stanowi przewidywane zachowanie ludzi uczestnicza-
cych w grze oraz przewidywane skutki wlasnych dzialan. Kaz-
dy ,aktor”- uczestnik gry - stara sie realizowac¢ swoja strategie.
Toczaca si¢ gra spoleczna (spoteczny system konfliktowy) nie
musi by¢ sformalizowana, by moglo si¢ toczy¢ zycie spoteczne
w organizacji. Gra wyraza nature relacji miedzyludzkich, ktére

27 M. Bielski, op. cit., s. 37.

28 W. Piotrowski, op. cit., s. 699.

29 Cyt. za: W. Piotrowski, op. cit., s. 699.

30 M. Bielski, op. cit., s. 36; A. Czerminski, Przedmiot, metoda i roz-
woj wiedzy o organizacji i zarzgdzaniu, [w:] A. Czerminski i in.
(red.), Organizacja i zarzgdzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2000, s. 16.

31 W Polsce koncepcja ta zostala upowszechniona przez A.K. Koz-
minskiego i A. Zawislaka. Por. A.K. Kozminski, A. Zawislak, Pew-
nosc i gra, PWE, Warszawa 1979.
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tworza si¢ w oparciu o komunikacje i wzajemne oddzialywanie
ludzi na siebie. Na gre miedzy ,,aktorami” skladajg si¢ zaréwno
stosunki wspotdziatania - niezbedne dla realizacji wlasnych in-
teresow, jak i walka (gdy wystepuja rozbieznosci lub konkuren-
cyjno$¢ interesow). W tym kontekscie organizacja staje si¢ prze-
strzenia nieustannie toczacej sie walki - gry o wladze i zasoby
organizacji. Bedac jednak forma dziatania zespolowego, stwarza
mozliwosci realizacji interesow poszczegdlnych ,,aktorow™32.
Bez niej interesy stron nie mogtyby by¢ zrealizowane. Dlatego
tez uczestnicy gry s3 zmuszeni respektowac narzucone im ramy
dzialania. Jesli chcg posiada¢ wladze nad innymi ,,graczami”,
muszg cho¢ w czesci respektowac ich potrzeby i oczekiwa-
nia. Muszg podtrzymac istniejace relacje i zapewnic¢ kazdemu
uczestnikowi mozliwos¢ wspotuczestniczenia w grze i jej konty-
nuowania. Wedtug M. CrozieraiE. Friedberga, gtéwnym przed-
miotem wymiany nie jest sila, lecz mozliwo$ci wspoétdziatania
partneréw.

Sposob postrzegania organizacji przez M. Croziera i E. Frie-
dberga inspiruje strony uwiklane w konflikty wewnatrzorga-
nizacyjne do poszukiwania rozwigzan wzajemnie akceptowal-
nych. Wizja badaczy budzita jednak wiele kontrowersji i nie
znalazla szerokiej akceptacji. Mimo to, w pewnym sensie po-
zwolila zrozumie¢ istote nieformalnego zwigzku zachodzgcego
miedzy wszystkimi interesariuszami organizacji, a zwlaszcza
miedzy zarzadzajacymi i pracownikami. Zaden z nich bowiem
nie zrealizuje swojego celu bez wspoélpracy z drugg strong, na-
wet gdyby miata to by¢ wspélpraca ograniczona. Ludzie pra-
cujacy w organizacji, chcac zrealizowac¢ swoje cele (zapewnié¢
sobie poczucie bezpieczenstwa finansowego, mie¢ mozliwos¢
rozwoju i samorealizacji, itp.), musza uwzglednia¢ cele drugiej
strony wraz z jej potrzebami i oczekiwaniami. Chociaz trudno
jest czasami je zaakceptowac drugiej stronie, gdyz s sprzeczne
z ich wlasnymi oczekiwaniami, to chcac cho¢ cze¢sciowo zrea-
lizowa¢ swoje zamierzenia, muszg znalez¢ margines tolerancji
na cze$ciowe niezaspokojenie swoich intereséw. W przeciwnym

32 Por. E.J. Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako..., s. 150151 i nast.
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razie nie zrealizujg ich w og6le33. Idea ta powinna towarzyszy¢
przy prébach rozwiazania wiekszosci sytuacji konfliktowych,
chociazby przy rozstrzyganiu sporéw na tle roszczen ptacowych
pracownikow w sytuacji zagrozenia utratg ptynnosci finanso-
wej firmy.

Cho¢ interesy i cele poszczegélnych uczestnikow sg od-
mienne, to jednak u§wiadamiajg oni sobie zalezno$¢ miedzy
trwaniem i korzysciami na swoich pozycjach (stanowiskach)
organizacyjnych i w konkretnych uktadach gry oraz trwa-
niem i rozwojem catej organizacji. To zmusza wszystkich
do uzgadniania tego, co indywidualnie wazne, z tym, co ko-
rzystne dla innych34.

Nurt systemowy, opierajac si¢ na analizie réznych elementéw
systemu spolecznego, takich jak: role spofeczne, cele, wartosci,
uklfady informacyjno-decyzyjne, a takze techniki i metody za-
rzadzania, zaklada otwarto$¢, a co za tym idzie - nieustanna
wymiane z otoczeniem. Niewatpliwie podejscie systemowe wy-
korzystato dorobek réznych wczeéniej scharakteryzowanych
stanowisk, ugruntowato tez podmiotowa role cztowieka w or-
ganizacji. Bylo jednak poddawane nieustannej krytyce, za to ze
w zbyt malym zakresie uwzglednia zjawiska jako$ciowe. Prze-
jawialo sie to w nadmiernej formalizacji jezyka opisu i analiz
ilosciowych, co nader czesto prowadzito do zatracenia wymia-
ru spotecznego organizacji. Zdaniem autorek zaakcentowanie
przez M. CrozieraiE. Friedberga zwiazku, jaki zachodzi migdzy
interesariuszami organizacji, a zwlaszcza miedzy zarzadzajacy-
mi i pracownikami, nabiera szczegdlnej wagi dla zrozumienia
istoty i gléwnych zalozen pdzniejszej koncepcji zarzadzania
ludZmi, jaka jest marketing wewnetrzny, o czym bedzie mowa
w rozdziale 3.

33 Ibidem.
34 W. Piotrowski, op. cit., s. 719.
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2.2,

W kierunku humanizacji zarzadzania
ludzmi w organizacji - era rozwoju HRM

2.2.1.

Pracownik jako zasob personalny

Duzym krokiem w kierunku ugruntowania podmiotowosci czto-
wieka w organizacji bylo pojawienie si¢ w latach 60. XX wieku
koncepcji zarzadzania personelem, inspirowanej nurtem beha-
wioralnym z lat 20. Nakreslenie nowej roli pracownika nie wia-
zalo si¢ jednak z pelnym jego upodmiotowieniem i uznaniem go
za najcenniejszy zasob organizacji. Gléwny akcent kladziony byt
na metody organizacji pracy, ergonomie, troske o zdrowie pracow-
nikow czy rozwoj ustug socjalnych. Podejscie do pracownikow nie
mialo jednak charakteru zindywidualizowanego, wigzalo si¢ tyl-
ko z humanizacjg pracy. Pracownik byl postrzegany jedynie jak
personel stanowigcy zrodto kosztéow. Nie stuzylo to rozwojowi
kompetencji i budowaniu takich postaw pracowniczych, ktére
bytyby adekwatne do éwczesnych wyzwan. To spowodowalo, ze
juz w latach 80. nastgpila zmiana w postrzeganiu pracownikow.
Ich rola wzrosta do rangi najbardziej wartosciowego zasobu or-
ganizacji, ktory dzigki posiadanym atrybutom, takim jak: umie-
jetnosci, zdolnosci, wiedza, postawy, jest w stanie realizowac cele
organizacji i sprosta¢ nasilajacej si¢ konkurencji. Zaczeto stopnio-
wo odchodzi¢ od administracyjnej formy zarzadzania personelem
w kierunku spéjnego systemu zarzadzania ludzmi.

Nastala era rozwoju koncepcji Human Resources Mana-
gement, czyli zarzadzania zasobami ludzkimi - ZZL. Mimo
ze po raz pierwszy termin ten zostal wprowadzony do lite-
ratury juz w 1954 r. przez P. Druckera3>, to sama koncepcja

35 P. Drucker, The Practice of Management, Harper, New York 1954,
cyt. za: L. Sultkowski, Praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi
z perspektywy krytycznych studiow zarzgdzania, [w:] Z. Janow-
ska (red.), Dysfunkcje i patologie w sferze zarzgdzania zasobami
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rozpowszechnila si¢ dopiero w latach 80. Gwaltowny rozwoj
technologii, zwlaszcza informacyjnej, konieczno$¢ sprosta-
nia konkurencji globalnej, rosnace oczekiwania odbiorcow
i inwestorow spowodowaly wyznaczenie nowej roli pracow-
nikom. Z bezwolnego, pozbawionego indywidualizmu pra-
cownika czlowiek organizacji zostal awansowany do zasobu
strategicznego, decydujacego o przetrwaniu organizacji w tur-
bulentnym otoczeniu. Dzieki kumulowanej latami wiedzy
i praktycznym doswiadczeniom pracownicy zaczeli by¢ trak-
towani jako niepowtarzalny i trudny do podrobienia przez
konkurencje zasob, ktory sprawia, ze organizacja nabiera cech
unikalnosci, przez co zyskuje szans¢ na ugruntowanie swojej
pozycji rynkowe;j3°.

Zdaniem A. Pocztowskiego trudno jest traktowac zarzadza-
nie zasobami ludzkimi jako jedng koncepcje. Nalezy raczej po-
dejs¢ do niej jak do teorii, zbioru koncepcji, metod, modelowych
uje¢ czy zestawu dzialan organizacji’’, u podstaw ktorych lezy
odpowiednie oddzialywanie na zatrudnionych w niej ludzi3s.
Stad tez czesto zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje si¢ jako
»[...] dzialania organizacji nastawione na pozyskiwanie, rozwoj
i utrzymywanie efektywnie dzialajacej sity roboczej™?. Jest ono
okreslane takze jako metoda

[...] zarzadzania zatrudnieniem, ktoéra zmierza do uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej w wyniku strategicznego roz-
mieszczenia wysoce zaangazowanych i wykwalifikowanych

ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2011, t. 4,
S. 62.

36 U. Feliniak, W kierunku strategicznego zarzgdzania zasobami
ludzkimi - przymus czy wybor, [w:] B. Urbaniak, A. Rogozinska-
-Pawelczyk (red.), Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi
a ksztattowanie stosunkéw pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2010, s. 15.

37 Ibidem, s. 20.

38 AL Baruk, Marketing personalny a kreowanie wizerunku firmy,
Akademia Rolnicza, Lublin 2005.

39 RW. Griftin, op. cit., s. 440.
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pracownikow, wykorzystujac w tym celu réznorodne tech-
niki o kulturowym, strukturalnym i personalnym oddzia-
tywaniu40.

ZZL mozna tez definiowac jako

[...] proces sktadajacy si¢ z logicznie ze soba powigzanych
czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji
w okreslonym czasie i miejscu wymaganej liczby pracowni-
kéw o odpowiednich kwalifikacjach oraz tworzenie warun-
kow stymulujgcych efektywne zachowania zatrudnionego
personelu zgodnie z nadrzednym celem organizacji4l.

Wedlug modelowego ujecia grupy badaczy z Uniwersytetu
w Michigan (tzw. model Michigan) zarzadzanie zasobami ludzki-
mi mozna odnies$¢ do ciagu czynnosci niezbednych do realizacji
celow personalnych, na ktdre sktadaja si¢ (poza analizg zasobow
ludzkich w kontekscie stabych i mocnych stron oraz ich planowa-
nia) nastepujace funkcje wzajemnie potaczone:

* rekrutacjaiderekrutacja (pozwalajaca zachowac optymalna

strukture zatrudnienia)

= kierowanie praca

* nagradzanie

* ocenianie efektow pracy

* zapewnianie rozwoju pracownikow

» ksztaltowanie warunkow i stosunku pracy.

Wszystkie wymienione dziatania, okreslajace wymiar funk-
cjonalny zarzadzania zasobami ludzkimi, sg ukierunkowane
na stymulowanie zaangazZowania zasobéw osobowych w rozwoj
organizacji4?.

40 Cyt. za: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna
Wydawnicza ABC, Krakéw, 2000.

41 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problema-
tyki i metod, Antykwa, Krakéw 1998, s. 20.

42 Por. E.J. Biesaga-Slomczewska, Marketing personalny — zatozenia
i praktyka polskich przedsigbiorstw, Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Oeconomica nr 168, £.6dz 2003, s. 88.
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Poza wymiarem funkcjonalnym zarzadzania zasobami ludz-
kimi mozna jeszcze wymieni¢ wymiar instytucjonalny, na kto-
ry skladaja si¢ podmioty uprawnione do podejmowania decyzji
personalnych, a takze wymiar instrumentalny, czyli narzedzia
i techniki wykorzystywane do realizacji wyodrebnionych funk-
cji (instrumentarium niezbedne w pracy zarzadzajacego). Sa to
m.in.: regulaminy, systemy oceniania i motywowania pracowni-
kow, nagradzania ich i wiele innych.

Zaprezentowane powyzej podejscie do czlowieka w wymia-
rze funkcjonalnym, instrumentalnym i instytucjonalnym, kto-
rego praca jest podporzadkowana celom organizacji, wzbudza
krytyke na tle wcigz istniejacego braku pelnego upodmioto-
wienia czlowieka w organizacyjnej przestrzeni. Zasadne wyda-
je sie wiec przedstawienie za L. Sutkowskim stanowiska nurtu
krytycznego, ktéry pojawit si¢ w koncepcjach Critical Mana-
gement Studies (CMS) w odniesieniu do obszaréw zarzadzania
zasobami ludzkimi43. Podstawowym zarzutem kierowanym
pod adresem ZZL jest to, ze traktuje ludzi jednowymiarowo
»jako ,,zasob” analogiczny do zasobow finansowych i mate-
rialnych, ktérego alokacja ma stuzy¢ do osiggania jak najwigk-
szych zyskow. Nie przyczynia si¢ do rownowazenia wartos$ci
i interesdw organizacji z warto$ciami pracownikow, jest nato-
miast ,instrumentalnym, ideologicznym dyskursem, skupio-
nym na manipulatorskich praktykach spotecznych, majacych
instrumentalne cele™4. Zdaniem badaczy CMS zarzadzanie
ludZzmi jest postrzegane jako skuteczne, jesli prowadzi do mak-
symalizacji zysku, natomiast utrata pracy przez pracownika,
niemozno$¢ samorealizowania si¢ s3 problemami wtérnymi, to
»rodzaj skutkéw ubocznych «obiektywnego» procesu wzrostu

43 Koncepcja Critical Management Studies (CMS) jest radykalnym
nurtem rozwijajagcym sie w ostatnich dziesiecioleciach, inspiro-
wanym miedzy innymi przez anglosaskie i australijskie szkoly
biznesu.

44 L. Sulkowski, Praktyka zarzgdzania..., s. 62.
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konkurencyjnosci wymuszajacego: reengenering, job sharing*s,
outsourcing, lean management itp.”#6. Patrzac na strategie
personalne z perspektywy krytycznych studiow zarzadzania,
L. Sutkowski podkresla, ze rowniez one sa deprecjonowa-
ne za to, ze rdznicujg swoja orientacje, dzielac pracownikow
na wykonawczych, posiadajacych zazwyczaj nizsze kwalifika-
cje, oraz na waska grupe menedzerdw i specjalistow wyzszego
szczebla. Ci pierwsi sg traktowani instrumentalnie - odpowied-
nio do warunkéw charakterystycznych dla rynku pracodawcy
(podmiotu dajacego prace) — czesto bez mozliwosci rozwoju za-
wodowego, doskonalenia umiejetnosci i samorealizacji. Druga
za$ grupa traktowana jest zgodnie z regutami rynku pracobior-
cy (pracownika), co na ogét wiaze si¢ z wysokim wynagrodze-
niem, mozliwo$cig budowania $ciezki kariery, samorealizacja,
a w niektorych przypadkach z partycypowaniem w strukturze
wlascicielskiej, co prowadzi do pogltebiania nieréwnosci pra-
cowniczej oraz utrwalania pozycji grupy zarzadzajacej. K. Leg-
ge, poddajac analizie szereg projektéw badawczych majacych
ukazad istnienie zwigzku miedzy wydajnoscia pracy pracowni-
kow a stosowanymi praktykami zarzadzania zasobami ludzki-
mi, stwierdza, ze korelacja miedzy tymi zmiennymi jest czgsto
przypadkowa?’.

Przedstawiona wizja instrumentalnego podejscia do czto-
wieka organizacji, lansowana przez radykalny nurt Critical

45 Job sharing to uzgodnienie miedzy dwoma pracownikami, kto-
rzy dzielg prace na jednym stanowisku pelnoetatowym, rozdzie-
lajac miedzy siebie wynagrodzenie oraz $wiadczenia adekwatnie
do czasu pracy. Podzial pracy jest do uzgodnienia (podzial dni lub
tygodni, praca co drugi tydzien). Inne okreélenia to job pairing,
job splitting.

46 L. Sulkowski, Praktyka zarzgdzania..., s. 63.

47 K. Legge, Silver Bullet or Spent Round? Assessing the Meaning of
the ,,High Commitment Management”/ Performance Relationship,
[w:]]. Storey (red.), Human Resource Management: A Critical Text,
Thomson Learning, London 2001, cyt. za: L. Sulkowski, Praktyka
zarzgdzania..., s. 63.
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Management Studies, wydaje si¢ przesadzona i niemajaca
wymiaru powszechnego. Niemniej jednak warta jest uwagi,
chociazby ze wzgledu na prowadzone analizy w ramach ba-
dania dysfunkcji i patologii w sferze zarzadzania zasobami
ludzkimi.

2.2.2.

Pracownik jako zasob strategiczny

Zmiany zachodzace w otoczeniu, a zwlaszcza nasilajaca sie kon-
kurencja, bedaca efektem globalizacji, szybki rozwoj technolo-
gii, w szczegdlnosci informacyjnej, coraz wyzsze oczekiwania
klientéw i inwestoréw wymusily na organizacjach poszukiwa-
nie nowych zrédet budowania pozycji rynkowej poprzez szyb-
kie i elastyczne dostosowywanie si¢ nieustannie zmieniajgce-
go si¢ otoczenia i uznanie czynnika ludzkiego za najwazniejszy
zaséb w organizacji. To zaowocowalo traktowaniem go jako
sktadnika aktywow, a nie - jak to mialo miejsce dotychczas
- generatora kosztow. Jednoczes$nie ukazato koniecznos¢ ak-
centowania tkwigcego w ludziach potencjatu, jako strategicz-
nego czynnika rozwoju*8 i zasobu strategicznego organizacji.
Sukces organizacji nie zalezy bowiem wylacznie od ilosci ulo-
kowanego i wykorzystywanego kapitalu, ale od cztowieka, jego
wiedzy i kumulowanego latami doswiadczenia praktycznego.
Takie wlasciwosci majg tylko zasoby strategiczne. Strategie or-
ganizacji tworza ludzie i to od nich zalezy, jak zostang spozyt-
kowane zasoby finansowe#?. Tym samym zacz¢to traktowac za-
rzgdzanie zasobami ludzkimi jako immanentna cz¢s¢ ogdlne;j
strategii organizacji.

Definicji strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
jest wiele, poczawszy od tych akcentujacych dziatania, ktére
maja wplyw na zachowania pracownikdw, tak by ich wysitki

48 Por. E.J. Biesaga-Stomczewska, Marketing personalny..., s. 88.
49 K. Padzik, To ludzie stanowiq o réznicach miedzy firmami, ,,Perso-
nel i Zarzadzanie” 2001, nr 4.
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koncentrowaly si¢ na wprowadzaniu w zycie strategicznych po-
trzeb organizacji>, po traktujace je jako

[...] spojna konfiguracje dzialan obejmujgcg wytycza-
nie dlugofalowych celéw, formulowanie zasad, planéw
i programoéw dziatania ukierunkowanych na tworzenie
oraz wykorzystanie kapitatu ludzkiego organizacji, gwa-
rantujgcego osigganie przez niego trwalej przewagi konku-
rencyjnejol.

Nie wdajac si¢ w dywagacje terminologiczne, warto pod-
kresli¢, ze strategiczne podejscie do zasobow ludzkich teore-
tycznie nakresla pracownikowi nowa role, upodmiotowiajac
go i nadajac mu range waznego ,,gracza w przestrzeni organi-
zacyjnej”. Praktyka nie zawsze jednak to potwierdza, co by¢
moze wynika z ciaggle jeszcze pojawiajacych si¢ watpliwosci
odno$nie wymiernego wktadu czynnika ludzkiego w budo-
wanie wartosci organizacji, a z pewnoscia z trudnosci z po-
miarem ewentualnych efektéow i poprawy wynikéw ekono-
micznych. To moze tlumaczy¢ zorientowanie zarzadzajacych
gléwnie na realizacje celow biezacych. Majac §wiadomos¢
wysokiego ryzyka inwestowania w cztowieka, a takze ko-
nieczno$ci nieustannych prob zmniejszania jego oporu wobec
zmian52, niechetnie siegaja po kosztowne metody strategicz-
nego zarzgdzania zasobamiludzkimi. Poza tym, jak stwierdza
U. Feliniak, przygotowanie strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi nie jest zadaniem fatwym, podobnie jak jej realiza-
cjai- cojuzzostato podkreslone - ocena efektow jej wdro-
zenia. Nalezy tez zauwazy¢, ze kazda firma dziata w réznych
uwarunkowaniach ekonomicznych, rynkowych, technologicz-
nych, prawnych czy kulturowych. W.P. Anthony, K.M. Kacmar

50 Cyt. za: P.M. Wright, G.C. McMahan, Theoretical Perspectives for
Strategic Human Resources Management, ,Journal of Manage-
ment” 1992, nr 6, www.findarticles.com (dostep: 6.10.2016).

51 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa
2008, s. 60.
52 Ibidem, s. 63.
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oraz P.L. Perrewe uwazajg, Ze poza wymienionymi uwarunko-
waniami wynikajacymi z otoczenia, trzeba réwniez uwzgled-
ni¢ takie zmienne, jak:

* podazowaipopytows strone rynku pracy

* miejsce firmy w otoczeniu konkurencyjnym

» stan zasobow ludzkich firmy

* posiadanie alternatywnych sposobow zarzadzania ludzmi

* mozliwo$ci sharmonizowania strategii personalnej z ogol-

ng strategia i strategiami funkcjonalnymi3.

By postrzegac zarzadzanie zasobami ludzkimi w wymiarze
strategicznym, wazne jest wiec, by zarzadzajacy potrafili prze-
tozy¢ cele strategiczne na dzialania, ktére uwzglednialyby po-
trzeby pracownikow, ich postawy oraz zachowania i by postrze-
galije w kontekscie zarzadzania zmiang. Menedzerowie musza
mie¢ $wiadomos¢ istnienia wzajemnego zwigzku pomiedzy
0gdlna strategia firmy a zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
co powinno przejawia¢ si¢ w koniecznosci zespolenia filozofii,
polityki, praktyk, programoéw i proceséw zarzadczych prowa-
dzonych w obszarze funkgcji personalnej z dziataniami wynika-
jacymi z ogolnej strategii firmy>4. To wszystko moze ttumaczy¢
fakt, ze trudno jest znalez¢ w literaturze uniwersalny wzorzec
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pomimo to mozna odnotowac proby modelowego powigzania
ogolnej strategii ze strategig zarzadzania ludzmi i odpowiadaja-
cych im zestawow praktyk dla réznych typow strategii. Dla przy-
ktadu, jezeli firma przyjmuje strategie wzrostu, to jej dzialania
personalne powinny i§¢ w kierunku:

53 W. Anthony, K.M. Kacmar, P.L. Perrewe, Human Resource Mana-
gement, A Strategic, Approach, Thomson Custom Solutions, New
York 2006, s. 5, cyt. za: U. Feliniak, Podstawowe charakterystyki
strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkim, [w:] B. Urbaniak,
A. Rogozinska-Pawelczyk (red.), op. cit., s. 22.

54 J. Struzyna, Poza normatywem zarzgdzania zasobami ludzkimi,
Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Goérniczej, Dabrowa Goérni-
cza 2005, s. 22.
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zwiekszenia poziomu zatrudnienia

rozwoju karier zawodowych

tworzenia planéw rozwojowych dla réznych grup pracow-
niczych

poszerzania kompetencji pracownikow dzieki identyfiko-
waniu rzeczywistych potrzeb szkoleniowych
projektowania wynagrodzen dostosowanych do uzyska-
nych wynikéw uwzgledniajacych specyfike branzy itp.>5

Jesli natomiast firma przyjmie strategie stabilizacji, to dziata-

nia personalne powinny sie koncentrowac na:

ograniczeniu przyjec i zwolnien, przy jednoczesnym wyko-
rzystaniu modelu kapitatu ludzkiego, ktéry zaklada otocze-
nie aktualnych pracownikéw troska w zakresie tworzenia
im mozliwos$ci rozwoju kompetencji poprzez szkolenia
ustaleniu wzglednie stalego zakresu obowigzkow i zapew-
nieniu pracownikom obszaru autonomii dzialania itp.

W przypadku przyjecia przez firme strategii ograniczen dzia-
tania personalne powinny skupic si¢ na:

zwalnianiu pracownikéw lub korzystaniu z elastycznych
form zatrudnienia (umowa zlecenia, samozatrudnienie)
ograniczaniu szkolen, spotkan integracyjnych

obnizaniu kosztow pracy, co w konsekwencji wptywa
na poziom wynagrodzen

wynagradzaniu za efekty ilosciowe (cho¢ moze to wplynaé
na jakos$¢ wykonywanej pracy)

przesunigciach pracownikow miedzy stanowiskami
zmniejszeniu poczucia bezpieczenstwa utrzymania pracy
itp.>¢

55 U. Feliniak, Strategia firmy a dziatania personalne, [w:] B. Urba-
niak (red.), Pracownicy 45+ w naszej firmie, Program Narodéw
Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), Warszawa 2007, s. 17.

56 Na podstawie U. Feliniak, Strategia firmy...,s. 17.

100

Zasoby ludzkie wobec zmiennosci otoczenia



Idea uzyskania kompatybilnos$ci obu strategii w praktyce
biznesowej jest trudna do realizacji, gdyz, jak juz zostato wspo-
mniane, firmy dzialajg w réznym otoczeniu i podlegaja réznym
uwarunkowaniom wewnetrznym. Problemem jest rowniez czas.
Badacze zajmujacy sie strategicznym zarzadzaniem zasobami
ludzkimi stwierdzili na podstawie przeprowadzonych przez sie-
bie badan wérod 70 przedstawicieli top managementu z zakresu
HRM, ze przygotowanie systemu zarzgdzania ludZzmi w firmie
trwa ok. 9 miesiecy. Kolejne 10-12 miesigcy to jego wdrozenie.
Jeszcze dluzej trwa oczekiwanie na zmiane¢ zachowan pracow-
nikéw, dzigki ktéorym prognozuje si¢ uzyskanie lepszych wyni-
koéw. Zdaniem badaczy trudno jest oczekiwac ich poprawy nawet
po 3-4 latach>”.

Niezaleznie od przedstawionych trudnosci towarzyszacych
opracowaniu i wdrazaniu strategii zarzadzania ludzmi, warto
w jej kontekscie nakresli¢ role, jakg naznacza sie cztowiekowi
organizacji. Ot6z, opracowujac strategie zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, zapomina si¢ 0 najwazniejszym podmiocie, ktory
powinien by¢ podstawg wszelkich dziatan, czyli o pracowniku.
Nie posiadajac wiedzy na temat postrzegania przez pracownikow
proponowanych rozwigzan, trudno jest przewidzie¢ ich reakcje
i bedace jej konsekwencjg ich zachowania organizacyjne. Nie-
liczenie sie¢ z ich opiniami moze mie¢ negatywny wplyw na ich
postawy. Dlatego tez warto w przyszlosci rozwazy¢ mozliwos¢
dopuszczenia pracownikéw do procesu decyzyjnego na poziomie
budowania strategii lub zadania?8.

Pomimo zaprezentowanych trudnosci firmy podejmuja pro-
by w ramach poszczegdlnych proceséw personalnych, takich jak
ksztaltowanie systemow wynagrodzen, ocena efektow pracy,

57 P.M. Wright, ].J. Haggerty, Missing Variables in Theories of Stra-
tegic Human Resource Management: Time, Cause and Individu-
als, ,Management Revue” 2005, www.findarticles.com (dostep:
17.10.2009).

58 Ph. James, Strategiczne relacje z pracownikami, [w:] O. Lundy;,
A. Bowling, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 235-236.
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szkolenia itp., tworzac zestawy ,,najlepszych praktyk personal-
nych”, do ktérych G. Pfeffer i A.L. Osterman zaliczaja:

" partycypacj¢

» delegowanie uprawnien

* motywacyjny charakter ptac

* bezpieczenstwo zatrudnienia

» stosowanie rekrutacji wewnetrznej na wyzsze stanowiska

» szkolenia i rozwdj umiejetnosci pracownika

* tworzenie szans osiggniecia kariery w firmie

* udzial wzyskach

= bezpieczenistwo zatrudnienia

* mozliwo$¢ glosowania i inne>?.

Zaleta podejscia opartego na ,,najlepszych praktykach” jest to,
ze moze stanowic¢ wskazowke ukazujaca obszary zarzadzania za-
sobami ludzkimi, na ktérych menedzerowie powinni skupic swo-
ja uwage, a jednoczesnie pozwalajacg ograniczy¢ r6znorodnosé
uwarunkowan funkcjonowania wszelkiego typu organizacji¢?.

Literatura dostarcza przyklady firm, ktére wskazuja na zwia-
zek pomiedzy doskonaleniem stosowanych przez nie praktyk
w obszarze zarzgdzania ludZmi a poprawg wydajnosci, obnize-
niem fluktuacji czy osiggnieciem lepszych wynikéw finansowych.
Niestety nie dajag dowodu na to, Ze podobnych efektéw nalezy sie
spodziewacé w przypadku poprawy spdjnosci zarzadzania w ca-
tym obszarze funkcji personalnej, cho¢ wyniki badan prowa-
dzonych w 2005 r. wérod 210 przedsigbiorstw (matych, srednich
iduzych) przez Katedre Pracy i Polityki Spolecznej Uniwersytetu
Lodzkiego wykazaly, Ze powigzanie ZZL ze strategia ogdlna ma
znaczenie dla poprawy wynikdéw finansowych firm®l. Jednakze
$wiadomo$¢ potrzeby budowania strategii zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi jest duzo mniejsza niz strategii ogoélnej firmy, przy
czym czestotliwo$¢ posiadania strategii ogoélnej wzrasta wraz

59 Cyt. za: U. Feliniak, W kierunku strategicznego zarzgdzania...,
s. 23.

60 J. Struzyna, Poza normatywem zarzgdzania..., s. 39.
6l U. Feliniak, W kierunku strategicznego zarzgdzania..., s. 20-21.
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z wielkoscig firmy. I tak, w grupie firm matych (do 49 pracowni-
koéw) posiadanie strategii ogolnej deklarowato 50,9% podmiotéw,
w grupie $rednich (50-249 pracownikdéw) — 69,6% podmiotow,
najwiecej za$ w grupie firm duzych (powyzej 250 pracownikéow)
- 87,5%. Posiadaniem strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
przygotowanej w formie dokumentu wykazaly si¢ tylko firmy
$rednie (25,5%) i duze (22,9%). Ocena spdjnosci praktyk zarza-
dzania zasobami ludzkimi ze strategia ogdlng firmy wykazala,
ze poziom spojnosci obu strategii zwigksza si¢ wraz ze wzrostem
wielkosci firmy. Polowa sposréd badanych matych przedsie-
biorstw nie podejmowata zadnych dzialan personalnych, by zin-
tegrowac je ze strategia ogdlna, 7,3% robita to w sposob niewlas-
ciwy, a jedynie 10,9% uczestniczacych w badaniu z grupy matych
firm czynilo starania, by dopasowa¢ dziatania w obszarze funkcji
personalnej do ogdlnej strategii. W duzych firmach poddanych
badaniu 45,8% podejmowato w ramach zarzadzania ludzmi dzia-
tania, ktore wspieraly realizacje strategii ogolnej. Dla przyktadu,
celowi dotyczacemu rozwoju pracownikoéw i ich adaptacji do wa-
runkéw funkcjonowania firmy przyporzadkowywano cel two-
rzenia profili kompetencyjnych, indywidualnych planéw rozwoju
czy programoéw szkolen. Celowi strategicznemu typu ,,podno-
szenie efektywnosci pracy” odpowiadat cel ,wdrozenie systemu
ocen pracowniczych” czy ,wprowadzenie procedur zarzadzania
kompetencjami”. Znalazla si¢ tez grupa firm, ktdre blednie defi-
niowaly cele strategiczne i nie wigzaly ich wzajemnie. Niestety
22,9% firm z tej grupy w ogoéle nie widzialo potrzeby harmonizo-
wania obu celdwo2

Przeprowadzone badanie pozwolilo tez na zdiagnozowanie
podstawowych bledéw, jakie popelniano przy okreslaniu gtow-
nych celow strategii personalnej, chociaz nalezy podkresli¢, ze
duza grupa ankietowanych wykazala sie umiejetnoscia ich kon-
struowania i dostosowania do specyfiki funkcjonowania firm.

62 Opis badania oraz analiza cytowanych wynikéw w: U. Feliniak,
Standardy zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach
- wyniki badan, [w]: B. Urbaniak, A. Rogozinska-Pawelczyk (red.),
op. cit., s. 71-76.
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Niemniej jednak nie ustrzezono si¢ przed nadmiernym stop-
niem ogo6lnosci formutowania celéw, ktére dotyczyty rozwoju
kompetencji pracownikéw, doskonalenia systemu motywowania
czy poprawy efektywnosci pracy. Niektore z nich miaty charak-
ter przypadkowy (,,ptynnos¢ finansowa”, ,podnoszenie jakosci
sprzetu”) i nieprecyzyjny (,zmiana mentalnosci pracowniczej”,
»pomnazanie kapitalu”, ,organizacja burzy mézgow”, ,wyjazdy
integracyjne”, ,,czesta rotacja pracownikéw” itp.). Swiadczy to
o relatywnie niskim poziomie zarzadzania zasobami ludzkimi,
jak i niezrozumieniu istoty strategii ZZL oraz ogdlnej strategii
firmy®3.

2.2.3.

Pracownik jako kapitat upodmiotowiony

Cho¢ koncepcja kapitatu ludzkiego znajduje swoje ugruntowanie
w historycznym rozwoju mysli ekonomicznej, to dopiero w po-
towie XX wieku zaczeta nabierac szczegélnego znaczenia, kiedy
to badacze, okreslajac miejsce cztowieka w organizacji, zaczeli
traktowac go jako zaséb strategiczny i docenia¢ jego kwalifika-
cje, umiejetnos$ci oraz posiadang wiedze. Koncepcje zblizone
do wspdlczesnego pojmowania kapitatu ludzkiego mozna juz
znalez¢ wérdd opracowan ekonomistéw klasycznych®4 — pre-
kursoréw nadania temu zasobowi priorytetowej roli w osigganiu
wzrostu gospodarczego i podnoszeniu dobrobytu spoleczenstw,
pomimo traktowania go nadal jako nierozerwalnie zwigzanego
z sifg roboczg. Oddzielenie tych dwdch kategorii zaczelo si¢ poja-
wiaé w pracach ekonomistow dopiero wéwczas, gdy dostrzezono
wage umystu®. Pod koniec XX wieku zaczely sie rozwijaé dwa
kierunki, z ktérych pierwszy traktowal cztowieka organizacji
jako kapital bedacy podstawa szacowania jego wartosci, drugi zas

63 Ibidem, s. 75.

64 Z. Czajka, Gospodarowanie kapitatem ludzkim, Wydawnictwo
Uniwersytetu w Bialymstoku, Bialystok 2011, s. 9.

65 G.B. Spychalski, Zarys historii mysli ekonomicznej, PWN, War-
szawa 1999, s. 83.
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oddzielal cztowieka od kapitatu w nim zawartego, czyli nagro-
madzonych umiejetnosci, zdolnosci, wiedzy, energii i zdrowia,
traktujgc je jako efekt okreslonych nakladéw©6. Tym samym na-
stapilo podzielenie kapitatu na trwaly i niematerialny. W literatu-
rze znalez¢ jednak mozna wiele innych podej$¢é” do tego pojecia,
ktorego konotacja zmienia si¢ wraz z kontekstem kulturowym,
moda czy tez potrzebg adaptowania tej kategorii do okreslonych
warunkow i skali dziatania. S.R. Domanski®® definiuje kapital
ludzki jako zaséb zdolnosci, mozliwosci, przedsiebiorczosci i bie-
glosci w zawodzie. M. Rybak poza wyzej wymienionymi atrybu-
tami kapitalu dodaje jeszcze zas6b wiedzy i motywacji®®. O sile
kapitalu ludzkiego nie decyduje jednak tylko zaséb posiadane;j
wiedzy ogdlnej czy zawodowej, ale réwniez umiejetnosci zdo-
bywane podczas pracy, nieujawnione zdolnosci, aspiracje, umie-
jetno$¢ uczenia si¢, kreatywno$¢, gotowos¢ do podejmowania
ryzyka, a przede wszystkim wtasna gleboka motywacja do pracy
iuczenia si¢ oraz osobiste poczucie odpowiedzialnosci za dgzenie
do sukcesu organizac;ji’?.

66 M. Kunasz, Teoria kapitatu ludzkiego na tle dorobku mysli eko-
nomicznej, [w:] A. Manikowski, A. Psyk (red.), Unifikacja gospo-
darek europejskich: szanse i zagrozenia, Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzgdzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2004, s. 434.

67 Szeroko na ten temat pisza m.in.: J. Struzyna, Wymiary kapita-
tu ludzkiego firmy, [w:] B. Kozuch (red.), Ksztattowanie kapitatu
ludzkiego firmy, Uniwersytet w Bialymstoku, Bialystok 2000;
M. Majowska, Problemy badania wplywu kapitatu ludzkiego
na zachowania przedsigbiorcze, [w:] M. Juchnowicz (red.), Kapitat
ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci, Poltext, Warszawa 2004,
s. 34; A. Sajkiewicz, Czlowiek — kreator wartosci przedsigbiorstwa,
[w:] A. Herman, A. Szablewski (red.), Zarzgdzanie wartosciq firmy,
Poltext, Warszawa 2004, s. 73 i nast.

68 S.R. Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, War-
szawa 1993, cyt. za: M. Majowska, op. cit., s. 35.

69 M. Rybak, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a kluczowe kompeten-
cje, [w:] M. Rybak (red.), Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢ przed-
sigbiorstw, Poltext, Warszawa 2003, s. 39.

70 M. Rybak, Zarzgdzania..., s. 40; M. Majowska, op. cit., s. 35.
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Podsumowanie

Wszystkie zacytowane definicje nakreslajg cztowiekowi nows, jak
dotychczas najbardziej upodmiotowiong role w organizacji - czto-
wiek to jej motor i serce’l. Bedac podstawowym zasobem niema-
terialnym organizacji, jest posiadaczem szczegdlnych cech, jest
wlascicielem potencjatu wiedzy, do§wiadczen, umiejetnosci, stano-
wiacych o jego (a nie organizacji) zasobie kapitalu. Kapital ten ,,[.. ]
jest jakby czescig cztowieka — jest ludzki, poniewaz jest ucielesnio-
ny w ludziach. Nie mozna oddzieli¢ od cztowieka jego kapitatu”72.
Jest ,wlasnoscig” danej osoby. W przeciwienstwie do innych ak-
tywow ,,moze odej$¢ z firmy, zachorowad, straci¢ zapal”’3. Mozna
wiec uznag, ze kapital ludzki jest tylko ,,dzierzawiony” i pracuje
dla potrzeb organizacji. Moze wprawdzie stac si¢ czescig kapitatu
intelektualnego organizacji’4 i podnie$¢ jej warto$¢ niematerialna,

71 Ibidem, s. 75.

72 Cyt. za: M. Rybak, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a kluczowe
kompetencje, [w:] M. Rybak (red.), Kapitat ludzki a konkurencyj-
nos¢ przedsiebiorstw, Poltext, Warszawa 2003, s. 39.

73 G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywow niemate-
rialnych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkie-
go, £6dz 2007, s. 84.

74 Pojecie kapitatu intelektualnego powstalo na gruncie rachunko-
wosci w konsekwencji dgzenia do znalezienie miernikdéw spraw-
nosci organizacji. M. Marcinkowska przez kapitatl intelektualny
rozumie wiedze pracownikow i kierownictwa, bedaca zasobem
o znaczeniu strategicznym, majacym wplyw na pozycje kon-
kurencyjng i potencjal rynkowy firmy. Por. M. Marcinkowska,
Ksztattowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 93. Z kolei
Organizacja ds. Ekonomicznej Wspoélpracy i Rozwoju (OECD)
traktuje kapital intelektualny jako ekonomiczng wartos¢ dwdch
kategorii nienamacalnych aktywdéw przedsiebiorstwa: kapita-
tu organizacyjnego (strukturalnego) i kapitalu ludzkiego. Por.
T. Dudycz, Finansowe narzedzia zarzgdzania wartoscig przedsie-
biorstwa, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2001, s. 77. Wedlug
E. Jedrych kapital intelektualny jest okreslonym zasobem wie-
dzy umozliwiajagcym optymalne dziatanie organizacji w danych
okoliczno$ciach badz ulatwiajacym efektywnos¢ dotychczaso-
wych dziatan. Por. E. Jedrych, Dyfuzja innowacji personalnych
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ale tylko wowczas, gdy przy wspotudziale wielu innych czynni-
kéw zostanie wlasciwie wykorzystany. Kapital tkwiacy w cztowie-
ku, dzieki ktéremu powstaja pomysty i koncepcje strategiczne, jest
motorem tworzenia wartosci, ale sam jako taki nie jest wartoscia
organizacji. O ile bedzie dobrze zarzadzany, moze by¢ przez nig
podtrzymywany i rozwijany’>. Pierwsze wzmianki o zarzgdza-
niu kapitalem ludzkim mozna juz dostrzec w koncu lat 50., kiedy
to J. Mincer wprowadzil pojecie inwestowania w kapitat ludzki,
utozsamiane z procesem uczenia sie poprzez edukacje formalna
w szkole oraz dos$wiadczenia zawodowe’0. Spozytkowanie kapi-
tatu dla potrzeb organizacji jest zawsze wynikiem wzajemnej wy-
miany miedzy nig a ,wlascicielem — nosicielem” kapitatu.

Przyjecie takiej perspektywy postrzegania kapitatu ludzkie-
go oznacza koniecznos$¢ zmiany podejscia do ludzi organizacji
- ze statycznego na podejscie dynamiczne. Kapital w nich tkwia-
cy nie jest dany raz na zawsze, wymaga cigglego ,,inwestowania”
w rozwoj. Dlatego tez kapital ludzki jest definiowany szeroko,
jako ,,umiejetno$¢ wspolpracy i kreatywnos$¢ postaw czy zasob
predyspozycji, kompetencji oraz wewnetrznej motywacji do pra-
cy cztonkéw zatogi danej jednostki organizacyjnej”””.

Celem niniejszej pracy nie jest §ledzenie ewolucyjnego cha-
rakteru ksztaltowania sie pogladdw i toczacych sie dyskusji ba-
daczy na temat réznych podejs¢ do kapitatu ludzkiego. Dlatego
tez w dalszych rozwazaniach dokonana zostanie prezentacja no-
wego podejscia do zarzgdzania tym najcenniejszym dla organi-
zacji zasobem.

w organizacjach gospodarczych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Lodzkiej” 2008, nr 1020. Szeroki przeglad definicji tego pojecia
w ujeciu historycznym przedstawia A. Jashapara, Zarzgdzanie
wiedzg, PWE, Warszawa 2006, s. 340.

75 Por. E.J. Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako..., s. 219-222.

76 J. Mincer, Investment in Human Capital and Personal Inco-
me Distribution, ,Journal of Political Economy” 1958, nr 66,
s. 281-302, cyt. za: S. Dawidziuk, Kapitat ludzki jako element ka-
pitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie, ,Nauki o Zarzadzaniu”
2016, nr 2(27), s. 52.

77 Cyt. za: M. Majowska, op. cit., s. 35.
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KONTROWERSJE WOKOL
ZALOZEN I ISTOTY
MARKETINGU WEWNETRZNEGO

3.1.
Zroznicowanie podejs¢ do marketingu
wewnetrznego

Konsekwencjg zaprezentowanych w poprzednim rozdziale zmian
otoczenia bylo dostrzezenie juz w latach 60. XX wieku znacze-
nia pracownikow i koniecznosci ich partycypacji w procesach
zarzadczych. Uznano, ze pracownicy — majacy bezposredni kon-
takt z klientami podczas ich obstugi - moga wspotuczestniczy¢
w budowaniu sukcesu rynkowego organizacji. Obserwacje prak-
tyki gospodarczej pokazaty jednak, Ze nie tylko ta grupa ma swoj
udzial w zdobywaniu klientéw, ale réwniez pozostali pracownicy,
ktérzy nie majg wprawdzie bezposredniego kontaktu z nimi, ale
dzigki swojemu zaangazowaniu w wykonywang prace podnosza
jakos¢ produktu finalnego i tym samym wspieraja pracownikow
liniowych. Sktonito to badaczy do poszukiwania mozliwosci wy-
korzystania wdrazanego juz od kilkudziesieciu lat klasycznie poj-
mowanego marketingu w odniesieniu do dziatan w obszarze za-
rzadzania ludzmi. Oparto sie na zalozeniu, ze skoro organizacja
reprezentujaca marketingowy sposdb myslenia ocenia wszystkie
dzialania przez pryzmat rynku, gdzie fundamentem jest usatys-
fakcjonowany klient docelowy, to przyjmujac szersza perspekty-
we spojrzenia na marketing - mozna go utozsamiac z procesem
nie tylko spolecznym czy ekonomicznym, ale réwniez zarzad-
czym, opartym na wymianie ekwiwalentnych wartosci miedzy
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jego wszystkimi uczestnikamil. Do wymiany tej moze dochodzi¢
zaréwno na linii organizacja - klient docelowy z rynku zewnetrz-
nego, jak réwniez na linii pracodawca - pracownicy z rynku
wewnetrznego. Taki punkt widzenia koresponduje z szerokim
nakresleniem znaczenia marketingu w funkcjonowaniu organi-
zacji, reprezentowanym przez wielu autoréw, miedzy innymi przez
J. Dietla, traktujacego marketing XXI wieku jako istotny element
globalnego mys$lenia strategicznego? oraz J. Lichtarskiego, ktory
okresla marketing przedmiotowo jako ,jedna ze wspdtczesnych
koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem, jako metode i zestaw
narzedzi stosowanych w celu usatysfakcjonowania klienta3.
Niepewnos$¢ i zmienno$¢ otoczenia wymusita koniecznos¢
przyjrzenia sie roli, jaka moze spelnia¢ marketing w réznych
plaszczyznach funkcjonowania organizacji, w tym réwniez w za-
rzadzaniu ludzmi. Wydaje sie to oczywiste z uwagi na splaszcza-
nie si¢ struktur organizacyjnych, decentralizacje proceséw decy-
zyjnych, rozwdj poziomych powiazan informacyjnych miedzy
obszarami czy wzrost znaczenia interdyscyplinarnych zespotéw
pracowniczych?. Tym samym, zakres odpowiedzialno$ci za decy-
zje marketingowe zaczyna spoczywac juz nie tylko na pracow-
nikach komoérek marketingowych, ale na wszystkich pracowni-
kach organizacji. Marketing obejmuje bowiem wszystkie aspekty

1]J. Lambin, Strategiczne zarzgdzanie marketingowe, PWN, War-
szawa 2001, s. 25.

2 ]. Dietl, Marketing u progu XXI wieku, ,,Marketing i Rynek” 2000,
nr 2.

3 J. Lichtarski, Wspédlczesne koncepcje zarzgdzania przedsiebior-
stwem - istota, relacje, problemy stosowania, ,,Przeglad Organiza-
¢ji” 1999, nr 1, s. 15; J. Lichtarski, Koncepcje zarzgdzania czy funkcje
przedsiebiorstwa, ,Przeglad Organizacji” 2001, nr 9, s. 27; J. Lich-
tarski, A. Wegrzyn, Wspélne plaszczyzny réoznych koncepcji i metod
zarzgdzania, ,Przeglad Organizacji” 2000, nr 12, s. 11.

4 J. Dietl, Perspektywy marketingu - zmierzch czy rozwéj?, [w:]
A. Czubatla, JW. Wiktor (red.), Marketing u progu XXI wieku.
Ksiega jubileuszowa dla uczczenia 70 urodzin Profesora Jerzego Al-

tkorna, Akademia Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 37.
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funkcjonowania organizacji®. Jego istote i miejsce w organizacji
w pelni oddajg stowa H. Beckwitha: ,, Marketing to nie dzial firmy.
To caty twdj biznes™.

Zasygnalizowane zmiany wewnatrzorganizacyjne sktonily
zarzadzajacych do poszukiwania innej niz dotychczas stosowana
formuly zarzgdzania ludzmi - takiej, ktéra umozliwitaby zbli-
zenie oczekiwan interesariuszy organizacji, posiadajacych czesto
odmienne dazenia wynikajgce nie tylko ze stosunkow podlegtos-
ciowych miedzy pracownikami i zarzadzajacymi, ale rowniez
z pelnionych w organizacji rol. Ludzie lepiej funkcjonuja, gdy ich
wewnatrzorganizacyjne relacje opierajg sie na jasnych regulach
gry. Chca przy tym mie¢ wplyw na to, co robia. Ich zaangazo-
wanie w realizacje wyznaczonych celow jest wowczas wigksze.
Niezbedne staje si¢ wiec zwrocenia uwagi na jakos¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi. Oznacza to konieczno$¢ zidentyfikowania
mechanizmodw, ktore oddzialujg na integracje dzialan tocza-
cych si¢ wewnatrz przedsiebiorstwa i ukierunkowanie ich na ry-
nek i klienta.

Zwrot w kierunku podnoszenia jakosci zarzadzania ludzmi
niewatpliwie przyczynia si¢ do podniesienia rangi kreatywnosci
pracownikéw, posiadanej przez nich wiedzy, umiejetnosci interper-
sonalnych, a przede wszystkim ich lojalnosci i zaangazowania. Po-
jawia sie wiec mozliwo$¢ poszerzenia obszaru wykorzystania mar-
ketingu o sfere odnoszacg si¢ do pracownikéw tworzacych rynek
wewnetrzny organizacji’, w ramach ktérego funkcjonujg wewnetrz-
ni klienci. Organizacja majaca ambicje osiggania efektow strate-
gicznych musi wiec poszerzy¢ swoja perspektywe postrzegania

5 B. Gregor, Marketing w obliczu wyzwan Nowej Gospodarki, [w:]
S. Wilmanska-Sosnowska (red.), Rola nauk o zarzgdzaniu w kre-
owaniu spoteczenistwa opartego na wiedzy, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £.6dz 2004, s. 43.

6 H. Beckwith, Sprzeda¢ niewidzialne, Wydawnictwo Proészynski
i S-ka, Warszawa 2000, s. 43.

7 J. Skalik, Marketing wewnetrzny jako czynnik pomnazania kapi-
tatu intelektualnego organizacji, [w:] Instrumenty zarzgdzania
we wspolczesnym przedsigbiorstwie. Materiaty konferencyjne, t. 2,
Akademia Ekonomiczna, Poznan 2000, s. 410.
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marketingu i odnies¢ si¢ do takich koncepcji zarzadzania jak mar-
keting interaktywny$, TQM? czy do bazujagcego na ich zalozeniach
marketingu personalnego i marketingu wewnetrznego, utozsamia-
jacego pracownikéw z klientami wewnetrznymil0.

Marketing wewnetrzny jest relatywnie nowa koncepcja, ktérej
zalozenia pojawily si¢ wprawdzie w literaturze lat 70. minionego
stulecia, ale do dnia dzisiejszego budzg wiele kontrowersji. Silnie
zakorzeniona w gléwnych zalozeniach marketingu koncepcja ta
podzielita badaczy na dwie grupy odmiennie definiujgce pod-
miot, ktdry powinien by¢ adresatem dzialan marketingowych.
Cze$¢ z nich uwazala, ze to klient zewnetrzny - jako zZrédlo do-
chodow przedsigbiorstwa — powinien by¢ priorytetowym pod-
miotem wszelkich aktywnosci marketingowych, czes$¢ zas§ wska-
zywala na pracownika - jako sprawce i kreatora zadowolenia
klienta zewnetrznego. To miedzy innymi spowodowalo, ze mar-
keting wewnetrzny doczekal si¢ wielu definicji, cho¢ nadal brak
jest jednoznacznosci w jego pojmowaniu i jednej powszechnie

8 L. Zabinski, Marketing a zarzgdzanie. O niektérych relacjach mig-
dzy dyscypling nauki a jej specjalnoscig badawczg, Acta Universi-
tatis Lodziensis. Folia Oeconomica, t. 184: Wspdiczesne problemy
marketingu, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2005.
Angielskie pojecie relationship marketing jest ttumaczone na jezyk
polski jako marketing relacyjny (por. K. Rogozinski, Nowy marke-
ting ustug, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2000);
marketing relacji (por. J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i sto-
sowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001); marketing
partnerski (por. K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przed-
siebiorstw, PWE, Warszawa 1999).

9 W. Potwora, Orientacja marketingowa — mit czy koniecznos¢, [w:]
M. Skurzynski (red.), Innowacje w marketingu, Uniwersytet Gdan-
ski, Sopot 2001, s. 37

10 PK. Ahmed, M. Rafiq, Internal Marketing Issues and Challenges,
»European Journal of Marketing” 2003, nr 37(9); E.J. Biesaga-Stom-

czewska, Marketingowe zarzgdzanie zasobami niematerialnymi
jako determinanta konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, [w:] B. Grzy-
bowska (red.), Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw w gospodarce ryn-
kowej. Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w warunkach konkurencji,
Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Olsztyn 2006, s. 257.
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akceptowanej teoriill. Niemniej jednak rok 1976 mozna uzna¢
za poczatek rozwoju koncepcji marketingu wewnetrznego, kto-
rego idea byla niejako uzupelnieniem wyodrebnionego w teorii
zarzgdzania nurtu partycypacyjnego, zakladajacego wspot-
uczestniczenie pracownikdéw w procesach zarzadczych, jako wa-
runku sine gua non zwigkszania ich identyfikacji z celami firmy.
Wskazywali juz na to w 1976 r. W.E. Sasser i S.P. Arbeit, w opinii
ktdrych personel to inaczej pierwotny rynek dla organizacjil2.
Docenienie przez tychze badaczy roli pracownikéw w zakresie
ich partycypacji w procesach zarzadczych oraz zaangazowania sie
w obstuge klientow zewnetrznych zapoczatkowato rozpowszech-
nianie si¢ idei rozumienia pracownikoéw jak klientow wewnetrz-
nych, tworzac tym samym podstawe do rozwoju marketingu
wewnetrznego. Od tego tez momentu nastepowala powolna ad-
aptacja konceptu i zainteresowanie sie nim wielu autoréw. Nalezy
zauwazy¢, ze wystepujace w literaturze rézne podejscia do marke-
tingu wewnetrznego mialy miejsce w tym samym czasie, nie byty
wiec wynikiem zachodzacych w otoczeniu zmian, a jedynie efek-
tem postrzegania istoty koncepcji, jak i jej adresatow z réznych
perspektyw. Dlatego tez w niniejszej pracy przyjeto za zasadne
zaprezentowanie stanowisk kluczowych badaczy prezentujacych
marketing wewnetrzny w réznych kontekstach, nie zachowujac
przy tym perspektywy czasowej, ktéra w pewnym tylko zakresie
odzwierciedla ewolucyjny charakter jej ksztaltowania sie.

Dokonujgc analizy tresci literaturowych, mozna wyodrebnié¢
wiele podej$¢ do marketingu wewnetrznego, czgsto wzajemnie
przenikajacych sie, stad tez niemajacych charakteru dychoto-
micznego, cho¢ zawierajacych charakterystyke podstawowych
nurtéw w tym zakresie.

11 Szeroko na ten temat pisata A. Olsztyniska. Por. A. Olsztynska, Mar-
keting wewnetrzny w przedsigbiorstwie. Koncepcja i narzedzia wspo-
magajgce integracje dziatan wewnetrznych organizacji, Wydawni-
ctwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 10-34.

12 W.E. Sasser, S.P. Arbeit, Selling Jobs in the Service Sector, ,Business
Horizons” 1976, nr 19(3), s. 61-65.
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W celu przedstawienia podstawowych réznic w prezentowa-
nych w pi$miennictwie naukowym nurtach uznano za zasadne
zaprezentowanie za D. Sinci¢ i N. Poloski-Voki¢ czterech podejs¢
do marketingu wewnetrznego, znajdujacych wyraz w traktowa-
niu go jako:

a) synonimu zarzgdzania ludZzmi

b) koncepcji wykorzystania marketingowych instrumentow

w odniesieniu do rynku wewnetrznego, ktérego gtéwnymi
podmiotami sg pracownicy traktowani jak klienci firmy

c) warunku usatysfakcjonowania klientéw zewnetrznych

d) orientacji na wspomaganie w procesie wdrazania strategii

firmy i zarzadzania zmiang oraz zrédlo przewagi konku-
rencyjnejl3.

Traktowanie marketingu wewnetrznego jako synonimu zarzg-
dzania zasobami ludzkimi mialo swéj poczatek w 1985 r., kiedy
to S. MacStravic zdefiniowal marketing wewnetrzny jako wysitki
organizacji obejmujace rekrutacje, treningi, motywacje i nagra-
dzanie pracownikéw, po to by ich usatysfakcjonowac. W 1990 r.
Ch. Grénross uznal wrecz, ze marketing wewnetrzny jest filozofia
zarzgdzania, w ktérej menedzerowie rozumieja i doceniajg role
pracownikow w korporacji, ale jednoczesnie oczekujg od nich ho-
listycznego spojrzenia na prace. Czesto podkresla sie role treningu
w przekazywaniu wiedzy odnosnie produktéw i ustug oraz wzro-
stu kompetencji marketingowych w wykorzystaniu rynkowych
szans, na co rowniez zwrocit uwage P. Kotler, akcentujac jedno-
czesnie olbrzymig role treningu i motywacji w podnoszeniu po-
ziomu ustug $wiadczonych na rzecz klienta zewnetrznego!4. Tym
samym zasugerowal mozliwo$¢ lokowania marketingu wewnetrz-
nego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (ZZL). Réznice miedzy

13 Por. D. Sinci¢, N. Poloski-Voki¢, Integrating Internal Communica-
tions, Human Resource Management and Marketing Concept into
the New Internal Marketing Philosophy, FEB Working Paper Series
nr 07-12, University of Zagreb, Zagreb 2007.

14 P. Kotler, Marketing Management, Upper Saddle River, New Yer-
sey 2003, s. 23.
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obu tymi kategoriami wydaja si¢ w pierwszym momencie iluzo-
ryczne, zwlaszcza ze zaréwno w jednym, jak i w drugim przy-
padku eksponuje sie znaczenie czynnika ludzkiego. Sa one jednak
bardzo widoczne, jesli odstapimy od marketingowego podejscia
do ludzi w organizacji - a zarzadzanie nimi potraktujemy jako
klasyczne przedmiotowe kierowanie zasobem, co nie korespon-
duje z koncepcja marketingu wewnetrznego i w zadnym zakresie
nie jest z ta koncepcja tozsame.

Dla jasnosci dalszych rozwazan oraz ukazania rzeczywistej
istoty marketingu wewnetrznego na tle koncepcji zarzadzania za-
sobami ludzkimi warto dokonac¢ krytycznego osadu obu koncep-
cji i wskazaé na podstawowe réznice miedzy nimil>. Zasadnicza
réznica i wynikajace z niej konsekwencje tkwia w teoriach, z kto-
rych koncepcje te sie wywodza. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
ma swoje korzenie w teorii organizacji i zarzgdzania, marketing
wewnetrzny za$§ wywodzi si¢ z filozofii marketingu, z teorii socjo-
logii i psychologii. Obie koncepcje faczy wprawdzie che¢ poprawy
sprawnosci dzialania organizacji, ale sposéb, w jaki si¢ do tego
dazy, jest inny. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi akcentuje sie
gltéwnie strukturalizowanie dziatan i ich formalizowanie, nato-
miast w marketingu wewnetrznym duza wage przywiazuje si¢
do aspektu spolecznego, przejawiajacego si¢ w dazeniu do ko-
niecznosci humanizacji relacji wewnatrzorganizacyjnych. Cel
w obu przypadkach jest wiec podobny, ale réznie realizowany.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi dazy do osiagniecia przez orga-
nizacje sukcesu rynkowego dzigki oddzialtywaniu na zatrudnio-
nych tam ludzi poprzez system procedur i norm oraz narzedzi,
marketing wewnetrzny zas — poprzez zmiane swiadomosci ludzi
pracujacych w organizaciji.

Druga podstawowa réznica pomiedzy koncepcja zarzadza-
nia zasobami ludzkimi i koncepcja marketingu wewnetrzne-
go wynika z podejécia do pracownika. Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi koncentruje si¢ na zasobach osobowych, traktowanych

15 Por. E.J Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzg-
dzania w organizacji zorientowanej na rynek, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £.6dz 2009, s. 204-206.
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jako ogot cech i wlasciwosci, dzigki ktorym staje si¢ mozliwe
rozwigzywanie zadan zgodnych z celami organizacji. Marke-
ting wewnetrzny zas§ wykracza w swoich zalozeniach poza takie
podejscie. Traktuje organizacje i cale jej wnetrze w kategoriach
rynkowych, gdzie pracownicy to klienci wewnetrzni, posiadaja-
cy swoje potrzeby i oczekiwania. Sg to ,nabywcy” oferowanych
przez pracodawce produktow, takich jak: stanowisko, warunki
pracy, wynagrodzenie, poczucie bezpieczenstwa, klimat pracy,
mozliwo$¢ awansu itp.

Kolejna widoczna réznica miedzy omawianymi koncepcjami
tkwi w rodzaju tworzacych sie w trakcie stosunku pracy wiezi
miedzy pracownikiem a pracodawcg. Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi opiera si¢ gléwnie na wigziach ekonomicznych, co wynika
z postrzegania pracownika przez pryzmat stanowiska pracyiod-
powiadajacego mu uposazenia okreslonego taryfikatorem plac.
W przypadku marketingu wewnetrznego wazne s3, poza ekono-
micznymi, réwniez wiezi emocjonalne, co w praktyce oznacza,
ze podstawg kalkulacji zyskow i strat oraz wynikajacego stad
poziomu zadowolenia pracownikéw (lub ich rozczarowania) jest
nie tylko wymiar materialny, ale réwniez niematerialny (prestiz,
pozycja w firmie, szacunek, mozliwo$¢ samorealizacji), za ktory
tenze pracownik tez placi wartosciami niewymiernymi, takimi
jak: lojalno$¢ wzgledem pracodawcy, zaangazowanie czy tworczy
wktad w kreowanie rynkowego sukcesu firmy!®. Jednostki, dzia-
tajac na podstawie wlasnych kalkulacji i intereséw, przy ocenach
opierajg si¢ na kategorii wartosci (ktdra jest przez kazdego réznie
definiowana) oraz jasnych regufach gry: ,ty masz cos, na czym
zalezy mnie, ja mam co$, na czym zalezy tobie””. Takie sprze¢zenie
zwrotne jest mozliwe dzieki rozpoznawaniu wzajemnych potrzeb
ioczekiwan oraz okresleniu wzajemnej zalezno$ci. W zarzadzaniu
zasobami ludzkimi przewaza wymiar transakcyjny, polegajacy

16 Por. A.I. Baruk, Marketing personalny a kreowanie wizerunku fir-
my, Akademia Rolnicza, Lublin 2005, s. 23.

17 E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania
w organizacji zorientowanej na rynek, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Lodzkiego, £.6dz 2009, s. 180.
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na kupowaniu czasu i kompetencji pracownika w zamian za wy-
nagrodzenie. Takie relacje nie maja wymiaru emocjonalnego
i uczuciowego, co moze spowodowac, ze pracownik bedzie bar-
dziej sklonny do zmiany miejsca pracy i przejscia do tych organi-
zacji, ktore zaoferuja mu lepsze warunki wynagradzania.

Trudno tez jest zidentyfikowa¢ réznice miedzy zarzgdzaniem
zasobami ludzkimi a marketingiem wewnetrznym w warstwie in-
strumentalnej, bowiem zdefiniowanie instrumentéw marketingu
wewnetrznego jest ciagle jeszcze dyskusyjne. Postarano sig¢ jed-
nak wskaza¢ niektdre réznice, odnoszac je do wybranych aspek-
tow jego implementowania. Marketing wewnetrzny opiera sie
w gtownej mierze na komunikacji miedzyludzkiej zbudowanej
na dialogu. Nadrzednym celem marketingu wewnetrznego jest
odkrycie potrzeb i oczekiwan pracownikéw firmy oraz integro-
wanie ich woko! strategii poprzez jej zrozumienie. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi ujmuje proces komunikowania gléwnie z per-
spektywy mechanicznej. Marketing wewnetrzny, w przeciwien-
stwie do zarzadzania zasobami ludzkimi, traktuje komunikacje
wewnetrznag nie jako prosty przeptyw informacji, uwzglednia
bowiem rézne zalezno$ci wynikajace z kontekstu struktury or-
ganizacyjnej (uklad zaleznosci miedzy stanowiskami ,,obliguje”
do komunikacji formalnej), immanentnych cech osoby bioracej
w niej udzial (kazdy ma inng percepcje, inaczej odbiera infor-
macje itp.) oraz symboliki i znaczen (kazda organizacja posiada
swoj system symboli i znaczen pozwalajacy na wspdlng inter-
pretacje wydarzen wewnetrznych). Zasadza si¢ w gléwnej mie-
rze na komunikacji miedzyludzkiej opartej o dialog, co oznacza
mozliwos¢ lepszego rozpoznawania wzajemnych potrzeb i ocze-
kiwan oraz okreslenie wzajemnej zalezno$ci. Nadrzednym celem
marketingu wewnetrznego jest zatem integrowanie pracownikow
wokol strategii poprzez jej zrozumienie.

Réwnolegle z zaprezentowanym powyzej podejsciem do mar-
ketingu wewnetrznego, utozsamiajacym go z zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi, pojawila si¢ koncepcja wykorzystania marke-
tingowych instrumentéw w odniesieniu do rynku wewnetrznego
(nazywana tez koncepcja marketingu wewnetrznego zoriento-
wanego na motywowanie pracownikoéw i traktowanie ich jak
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klientéw firmy). Kluczowymi jej reprezentantami byli: L.L. Berry,
].S. Hensel i M.C. Burkel8, J.P. Flipo!® oraz P.K. Ahmed i M. Ra-
£iq20, ktérzy swoja uwage skoncentrowali na potrzebach pracow-
nikéw i koniecznosci ich zaspokajania przez pracodawcédw po to,
by zmobilizowa¢ pracownikéw do wspétuczestniczenia w budo-
waniu satysfakcji klientow zewnetrznych i wptywania na ich po-
stawy nabywcze. L.L. Berry, ].S. Hensel i M.C. Burke dostrzegli
bowiem zalezno$¢ migedzy zaangazowaniem pracownikow w wy-
petnianie naznaczonych zadan a ich motywowaniem poprzez do-
starczanie im warto$ci, ktorych oczekujg2l. Badacze opublikowali
swoje spostrzezenia w 1976 r., podkreslajac mozliwo$¢ wykorzy-
stania koncepcji do rozwigzania problemu $§wiadczenia klientom
ustug na poziomie przez nich oczekiwanym. Pracodawca powi-
nien zatem dolozy¢ wszelkich staran, by jego pracownicy mie-
li pelne zrozumienie roli i znaczenia, jakie odgrywaja w firmie.
Tylko wowczas beda wykazywac sklonnos¢ do angazowania sie
w obstuge klienta zewnetrznego.

Okazalo si¢, Zze w tworzeniu przewagi konkurencyjnej, nie
tylko firm stricte ustugowych, ale réwniez innych, zwlaszcza
tych zdominowanych przez konkurencje cenowg, nabiera zna-
czenia rola strategii obstugi klienta. Znalazto to migdzy inny-
mi wyraz w opracowaniu J.P. Flipo22. W spos6b szczegdlny
zaakcentowatl on koniecznos¢ przygotowania takiej strategii
marketingu wewnetrznego, ktéra wyzwolitaby wsréd pracow-
nikéw entuzjazm i szacunek dla ogélnej strategii marketingo-
wej kierowanej na rynek zewnetrzny. Kilkanascie lat pozniej,

18 L.L. Berry, J.S. Hensel, M.C. Burke, Improving Retailer Capability
for Effective Consumerism Response, ,Journal of Retailing” 1976,
nr 52(3) s. 3-14.

19 J.P. Flipo, Service Firms: Interdependence of External and Inter-
nal Marketing Strategies, ,,European Journal of Marketing” 1986,
nr 20(8).

20 P.K. Ahmed, M. Rafiq, Internal Marketing. Tools and Concept: De-
finition, Synthesis and Extension, ,,The Journal of Services Marke-
ting” 2000, nr 14(6), s. 449-462.

21 L.L. Berry, J.S. Hensel, M.C. Burke, op. cit.

22 ].P. Flipo, op. cit.
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uwzgledniajac nowe uwarunkowania rynkowe, L.L. Berry
i A. Parasuraman zaproponowali definicj¢, zgodnie z ktérg mar-
keting wewnetrzny to

[...] pozyskiwanie, rozwijanie, motywowanie i utrzymywa-
nie wykwalifikowanych pracownikéw poprzez wewnetrzne
produkty pracy. [...] to filozofia traktowania pracownikow
jak wewnetrznych klientéw i strategia ksztaltowania pro-
duktéw tak, aby zaspokoi¢ potrzeby pracownikow?23.

Niezaleznie od tego, czy podkreslana jest konieczno$¢ mo-
tywowania poszczegdlnych pracownikoéw, czy tez calego perso-
nelu - istota marketingu wewnetrznego wedtug tego podejscia
sprowadzata sie do koniecznosci rozpoznawania potrzeb i ocze-
kiwan pracownikow, ktérych nalezy traktowac jak nabywcéw
wewnetrznych produktéw personalnych, gdzie cena jest row-
noznaczna z otrzymywanym wynagrodzeniem i innymi war-
to$ciami oferowanymi przez pracodawce. Zgodnie z prezen-
towanym podej$ciem uwazano, ze pracownicy, podobnie jak
klienci zewnetrzni, s3 podatni na stosowanie 4P oraz innych
instrumentdéw i technik marketingowych. Marketing wewnetrz-
ny stanowi zatem aplikacje strategii marketingowych zaréwno
nowych, jak i wspélnych z marketingiem zewnetrznym, aby
przekona¢ pracownikéw do ich zwigzku z klientami. Wyko-
rzystuje si¢ te same umiejetnosci, ktére sa niezbedne do obstu-
gi klientéw zewnetrznych, i uswiadamia pracownikow, ze sg
zywotng cze$cig tancucha produkcja - satysfakcja klientow?24.
Nieco dobitniej artykulujg ten problem N. Piercy i N. Morgan,
twierdzac, ze marketing wewnetrzny to program marketingo-
wy skierowany na rynek wewnetrzny, wykorzystujacy te same

23 L.L. Berry, A. Parasuraman, A Marketing Services: Competing
through Quality, The Free Press, New York 1991, s. 151.

24 K. Reardon, K.B. Enis, Establishing a Companywide Customer
Orientation trough Peruasive Internal Marketing, ,Management
Communication Quarterly” 1990, nr 3, s. 376-387.
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struktury i instrumenty co marketing zewnetrzny2>. Wedtug
D. Gilmore’a i A. Carson marketing wewnetrzny to roztoze-
nie odpowiedzialno$ci w zakresie dziatan marketingowych
na wszystkie funkcje zarzadzania. Jest to proaktywna aplikacja
instrumentéw i zasad marketingowych w celu uswiadomienia
roli pracownikow w usatysfakcjonowaniu klientéw zewnetrz-
nych przy uwzglednieniu warunkdéw otoczenia26. Owe instru-
menty obejmujg standardowg koncepcje marketingu mix w po-
staci wewnetrznych badan rynku i segmentacji, wewnetrznej
polityki produktu, wewnetrznych cen, wewnetrznej sprzedazy
idystrybucji oraz wewnetrznej komunikacji i promocji. Wyraz-
ne zaakcentowanie pracy, a $ci$lej stanowiska pracy jako ,,pro-
duktu wewnetrznego” oferowanego pracownikom, skutkuje
akceptacja, niekoniecznie przekladajaca si¢ na ich zadowolenie,
co czesto ma wplyw na zaangazowanie w realizacje wytyczo-
nych celow. Podobng reakcje powoduje cena wyrazona w ofe-
rowanej placy. Pracownicy nie widzga potrzeby doskonalenia
swoich umiejetnosci, nie majac perspektyw rozwoju zawodo-
wego i budowania wlasnej $ciezki kariery. Dlatego D. Ballantyne
poddaje w watpliwos¢ twierdzenie o istnieniu bezpo$redniego
przelozenia zadowolenia pracownikéw z oferowanych im korzy-
$ci na satysfakcje klientéw zewnetrznych, bowiem, jak stwier-
dza, zalezy ona od catego spectrum czynnikdéw?2”. Orientacja
na klienta jest bezspornym sednem filozofii marketingowe;j.
Jednakze przeniesienie zatozen tej filozofii do wnetrza firmy
ijej propagowanie wsréd managementu wymaga wielu wysit-

25 Por. PK. Ahmed, M. Rafiq, The Scope of Internal Marketing: De-
fining the Boundary Between Marketing and Human Resource
Management, ,Journal of Marketing Management” 1993, nr 9,
s. 213-232.

26 Cyt. za R.J. Varey, Internal Marketing Communication in Mar-
keting Communications, Taylor and Francis Ltd, Abington 2001,
s. 300; D. Ballantyne, The Strengths and Weaknesses of Internal
Marketing, [w:] R.J. Varey, B.R. Lewis (red.), op. cit., s. 47.

27 D. Ballantyne, A Relationship Mediated Theory of Internal Marke-
ting, Ekonomi och Samhille nr 123, Swedish School of Economics
and Business Administration, Helsinki 2004, s. 2.
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kow i budowy $§wiadomosci co do jej wagi w osiaganiu realiza-
cji celow firmy. Wymaga tez jasnego zdefiniowania gtéwnych
adresatow.

Trzecie podejscie do marketingu wewnetrznego, ktérego re-
prezentantem byt m.in. D. Ballantyne, postrzegane z perspekty-
wy orientacji na klienta zewnetrznego, zaklada oddziatywanie
na pracownikow poprzez motywatory finansowe i pozafinanso-
we, by ich zorientowanie na klientéw zewnetrznych miato cha-
rakter dlugookresowy. Pracownik - poprzez rozumienie inte-
resOw wlasnych i partnera, wlasciwg komunikacje, umiejetnos¢
wykorzystania sSrodkéw oddzialywania na klienta — miat spel-
niac role posrednika, a jednoczes$nie uczestnika procesu two-
rzenia warto$ci miedzy firma a tymze klientem. Reprezentanci
tego nurtu (D. Ballantyne, R.J. Varey, P. Kotler) bardziej dobitnie
eksponuja konieczno$¢ orientacji na klienta, a takze zaangazo-
wania pracownikow zaréwno tych z front-line, jak i z back-office
w realizacje celow firmy poprzez identyfikacje potrzeb i oczeki-
wan klientow?28. Przestrzegaja jednoczesnie przed dawaniem zbyt
entuzjastycznych obietnic. Jak stwierdza P. Kotler, nie ma sensu
obiecywa¢ klientom doskonalej obstugi i oczekiwanej wartosci,
jesli pracownicy nie sa gotowi im dostarcza¢2?.

Spojrzenie na marketing wewnetrzny z perspektywy klienta
zewnetrznego zbliza te koncepcje do marketingu relacji i koncep-
cji TQM, gdzie jedng z podstawowych zasad jest zastosowanie
podejscia procesowego i koncepcji tanicucha jakosci, ktéra zakta-
da wzajemng zaleznos¢ wszystkich wspotuczestniczacych w two-
rzeniu produktu. Pracownik staje si¢ ,,klientem wewnetrznym,
otrzymujacym wyroby, a jednoczesnie dostawcg odpowiedzial-
nym za jako$¢ wlasnych wytwor6éw pracy”30. W koncepdiji tej za-
ktada sie, ze zaangazowanie pracownikéw sprzyja doskonaleniu
jakosci produktu, a to z kolei przeklada si¢ na zadowolenie klien-
ta zewnetrznego. Przyjecie jednak takiego zalozenia wydaje si¢

28 RJ. Varey, Internal..., s. 214-215.

29 P. Kotler, op. cit., s. 23.

30 M. Bugdol, Zarzgdzanie pracownikami - klientami wewnetrznymi
w organizacjach projakosciowych, Difin, Warszawa 2011, s. 48.
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zbyt optymistyczne, gdyz w praktyce wystepuja problemy nie
tylko ze wzbudzaniem, ale przede wszystkim podtrzymywa-
niem przez kadre zarzadzajacg zaangazowania pracownikow3l.
Podlozem tego jest miedzy innymi brak programoéw zarzadzania
oczekiwaniami pracownikéw, rézny stopien wspotzaleznosci pra-
cownikow przy realizowaniu zadan czy charakter relacji miedzy
pracownikami i klientami zewnetrznymi (sporadyczne, okazjo-
nalne, state) itp. To rowniez $wiadczy o postrzeganiu marketingu
wewnetrznego gléwnie przez pryzmat potrzeb i oczekiwan klien-
ta zewnetrznego, bez przykladania wagi do zaspokojenia potrzeb
i oczekiwan gtownych bohateréw tworzenia fancucha jakosci,
czyli pracownikéw. Dazenie do nawigzania z tymi pierwszymi re-
lacji dtugookresowych przestania wiec podmiotowos¢ pracowni-
kow. Mozna tak wnioskowac po akcentowaniu w podejsciu proce-
sowym, a gtéwnie w idei fancucha wartosci oraz norm ISO, samej
wagi jakosci relacji migdzy klientem wewnetrznym a odbiorcy,
nie za§ bodzcéw motywujacych pracownikéw do zwiekszania po-
ziomu ich zaangazowania w obstuge klientéw zewnetrznych.
Czwarte podejscie do marketingu wewnetrznego, odpowiada-
jace przyjeciu perspektywy postrzegania go w kontekscie wspo-
magania procesu wdrazania strategii firmy i inicjowania w niej
wewnetrznych zmian, datuje swdj poczatek wlatach 90., cho¢ juz
wczeséniej zwrdcil na to uwage wspomniany J.P. Flipo32. Do zwo-
lennikéw utozsamiania tej koncepcji z zaplanowanymi dzialania-
mi pomagajacymi motywowac i integrowac pracownikéw wokot
strategii i celow firmy (przy wykorzystaniu narzedzi marketingu),
a takze wspierac ich w przezwyciezaniu oporu przed zmianami
nalezeli miedzy innymi M. Rafiq i P.X. Ahmed33 oraz R.J. Varey
iB.R. Lewis34. Ich zdaniem marketing wewnetrzny przyczynia sie

31 Ibidem, s. 48.

32 J.P. Flipo, op. cit., s. 5-14.

33 PK. Ahmed, M. Rafiq, Advances in the Internal Marketing Con-
cept: Definition, Synthesis and Extension, ,The Journal of Services
Marketing” 2000, nr 14(6), s. 449-462.

34 R.J. Varey, B.R Lewis, A Broadened Conception of Internal Marke-
ting, ,,European Journal of Marketing” 1999, nr 33(9/10), s. 926-944.
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do podwyzszania poziomu zaangazowania pracownikoéow
w orientacj¢ na klienta, wspomaga rozwigzywanie konfliktow
wewnatrzorganizacyjnych, poszerza wspdtprace migdzy dziatami
firmy, a nawet stymuluje przeplyw wiedzy migedzy nimi za po-
srednictwem sieci formalnych i nieformalnych powiazan, ktére
sprzyjaja rozwojowi know-how. Taki ciagg wydarzen moze mieé
jednak miejsce tylko wowczas, gdy pracownicy beda mieli poczu-
cie wspotwlasnosci i partnerstwa (rys. 3.1).

Strategia marketingowa

7\

Strategia marketingu <:> Strategia marketingu
wewnetrznego zewnetrznego

Rysunek 3.1. Podejscie systemowe do strategii marketingowej

Zrédto: S.R. Seyed Javadein, H. Rayej, M. Estiri, H. Ghorbani, The Role of Internal Mar-
keting in Creation of Sustainable Competitive Advantage, ,Trends in Applied Sciences
Research” 2011, nr 6, s. 364-374, http://scialert.net/fulltext/ (dostep: 10.02.2016).

Koncepcja marketingu wewnetrznego, postrzegana w kon-
tek$cie wspomagania procesu wdrazania strategii firmy i inicjo-
wania w niej wewnetrznych zmian, wpisuje sie¢ w nowoczesne
koncepcje budowy przewagi konkurencyjnej, ktérych rozwoj,
nawigzujacy do tzw. szkoly zasobowej, przypada na lata 80. i 90.
ubieglego wieku. Zgodnie z jej zalozeniami przedsiebiorstwo
wraz z posiadanymi zasobami buduje przewage konkurencyjna
dzieki wykorzystaniu wewnetrznych predyspozycji, co jednak nie
eliminuje wplywu otoczenia na funkcjonowanie danego podmio-
tu. Na szczegolng uwage w kontekscie wyeksponowania roli mar-
ketingu wewnetrznego zastuguje wywodzaca sig¢ z teorii G. Ha-
mela i C.H. Prahalada, bazujaca na kluczowych kompetencjach
koncepcja kluczowych zdolnosci (core capabilities), opracowana
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przez G. Stalka, P. Ewansa i L.E. Shulmana3. Pod pojeciem zdol-
nosci rozumieli oni wigzke strategicznych proceséw, ktérych
differentia specifica polegala na ich tworzeniu przez wiele os6b
pracujacych w réznych dziatach, przyczyniajac sie tym samym
do budowania fancucha wartosci. Wspomniani autorzy swiadomi
byli faktu, ze do realizacji celu niezbedne bylty rozwigzania wspie-
rajace te wspolprace. Zaliczyli do nich zdolnosci posiadane przez
pracownikoéw oraz elastycznos¢ i dynamike dziatan w turbulen-
tnym otoczeniu. Szczegdlnie istotne bylo utrzymywanie bliskie-
go kontaktu z nabywcami (rola marketingu relacji) oraz nabycie
umiejetnosci antycypowania zmian na rynku i podejmowania
adekwatnych dziatan. Ich zdaniem organizacja powinna rozwi-
ja¢ te kompetencje, ktére pozwalajg na tworzenie pozycji rynko-
wej w oparciu o posiadane zasoby ludzkie i zarzadzanie oparte
na procesach.

Podobne koncepcje rozwineli w latach 90. R. Hall i J. Kay.
Ten pierwszy podzielit zasoby niematerialne na aktywa i kom-
petencje. Do aktywow zaliczyt: patenty, znaki towarowe, pra-
wa autorskie, reputacje firmy, marke produktéw, informacje,
kontrakty i licencje, bazy danych. Kompetencje za$ to wedlug
cytowanego autora: kultura organizacyjna firmy, organizacyj-
ne i osobiste sieci kontaktow, wiedza pracownikow i know-how
partneréw handlowych. Podobnie J. Kay odnidst si¢ w sposob
szczegolny do kluczowych zdolnosci, przypisujac duzg role
w budowaniu przewagi konkurencyjnej powigzaniom przed-
siebiorstwa z pracownikami, dostawcami, klientami, konkuren-
tami oraz reputacjiizdolnosciom przedsi¢biorstwa do innowa-
cji36. Na bazie tych rozwazan i w $wietle koncepcji marketingu
wewnetrznego mozna uznac, ze kapitat ludzki, na ktory sklada-
ja si¢ umiejetnosci, wiedza i postawy pracownikéw — w harmo-
nii z kompetencjami, aktywami oraz przyjeta strategia — tworzy

35 G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman, Competing on Capabilities: The
New Rules of Corporate Strategy, ,Harvard Business Review” 1992,
nr 1, vol. 70, s. 57-68.

36 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 29,
99-102.
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warto$¢, ktora jest trudna do nasladowania przez konkurentow.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze bez wyzwolenia pozytywnych za-
chowan pracownikéw w kierunku tworzenia przewagi konku-
rencyjnej nie bedzie to mozliwe, jesli kadra zarzadzajaca nie
zadba o odpowiednie motywowanie pracownikéw oraz taka
kulture organizacyjna, ktéra bedzie sprzyja¢ pozytywnym re-
lacjom miedzy pracodawcg a pracownikami i w konsekwencji
wzmacnia¢ ich zaangazowanie si¢ w obstuge klienta, a tym sa-
mym kreowanie relacji z interesariuszami zewnetrznymi. Nie
trzeba dodawa¢, ze pracownicy majacy bezposredni kontakt
z klientem wplywaja na oferowang wartos¢ i image firmy. Stad
tez wynika znaczenie budowania relacji z klientami w wymia-
rze zewnetrznym i wewnetrznym. Trzeba jednak wyraznie
podkresli¢, ze sukces strategii marketingowych w osigganiu
celow dtugookresowych zalezy od réwnoczesnego zastosowa-
nia strategii zewnetrznych i wewnetrznych. Abstrahowanie
od sytuacji wewnatrz firmy, w ktorej pracownicy nie maja §wia-
domosci odnoszacej si¢ do jakosci oferowanych ustug, prowa-
dzi do dysfunkcji organizacyjnych i utraty szans na stworzenie
przewagi konkurencyjne;j.

Dotychczasowe rozwazania pozwalajg zidentyfikowac trzy fi-
lary niezbedne do przyjecia najbardziej odpowiedniej dla warun-
kow wspolczesnego rynku definicji marketingu wewnetrznego.
Sa nimi:

= kulturaifilozofia zarzadzania

» strategia oraz dzialania

" procesy.

Kultura organizacyjna wplywa na sposob, w jaki pracownicy
wszystkich szczebli zarzadzania okreslajg wlasng role w orga-
nizacji oraz jak w interakgcji z innymi ustalaja wspdlne znacze-
nia i symbolike37. W §wietle zalozen marketingu wewnetrz-
nego kultura organizacyjna oznacza zachowania i postawy
pracownikow zorientowane na klientéw poprzez wyznawanie

37 A. Olsztynska, Marketing wewnetrzny w przedsigbiorstwie, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 19.
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wspolnych wartosci i realizacji strategicznych celéow firmy ich.
K. Schwan i K.G. Seipel, postugujacy si¢ terminem marketing
kadrowy - w analogii do rynku kadrowego — wyrdzniaja cztery
jego filary. Sa to:

= kooperacja

= partycypacja

= kwalifikacja

® usprawnianie.

Filar kooperacji tworzg te czynniki, ktére uwarunkowane sa kul-
tura zarzadzania organizacjg. Obejmuja one aspekty: delegowania,
pracy zespolowej oraz aktywnego komunikowania sie. Na filar
partycypacji sklada si¢ aktywne porozumiewanie si¢, uzgadnianie
oraz wspotodpowiedzialno$¢ pracownikow za sprawy organiza-
cji. Filar kwalifikacji tworzg warunki, jakie firma stwarza pracow-
nikom w zakresie szkolenia i doskonalenia, po to by doskonali¢ ich
umiejetnosci, ktore sa niezbedne do wykonywania powierzonej
im pracy. Filar usprawnienia dotyczy spraw wynagrodzenia i pla-
nowania kariery zawodowe;j.

Na tle przegladu pismiennictwa obcojezycznego z zakresu
marketingu wewnetrznego dorobek polskich badaczy w tym
obszarze wydaje si¢ niewspoimiernie ubogi. I cho¢ zaintereso-
wanie w Polsce tg problematyka siega lat 90. ubieglego stule-
cia, to nadal jest ona malo spopularyzowana i nieczesto podej-
mowana w pi$miennictwie naukowym. Mimo doceniania roli
czynnika ludzkiego jako podstawowego zasobu firmy, réwniez
jej implementowanie napotyka na szereg barier i na ogét ogra-
nicza si¢ do wykonywania czynno$ci administracyjnych zwig-
zanych z pozyskiwaniem, motywowaniem i kontrolg pracowni-
kow, co nie uruchamia ich kreatywnosci, wypaczajac przy tym
prawdziwa istote tej koncepcji. Jak dotychczas polskie przed-
siebiorstwa nie wykazuja wiekszego zainteresowania wdraza-
niem tej koncepcji. Warto jednak odnotowac, cytujac za A.I. Ba-
ruk38, podejscie wybranych polskich badaczy do marketingu

38 A.L Baruk, Postmodernistyczne koncepcje marketingowe a marke-
ting klasyczny, Dom Organizatora, Torun 2008, s. 82.
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wewnetrznego, znajdujace wyraz w zaproponowanych przez
nich definicjach.
Wedlug K. Fonfary marketing wewnetrzny to

[...] catoksztalt dziatan realizowanych w firmie i skiero-
wanych do pracownikéow majacych kontakty z klientami
oraz pracownikdéw ich wspierajacych w celu stworzenia za-
pewniajacego wysoki poziom obstugi nabywcow: systemu
wewnetrznej komunikacji, odpowiedniej wspdtpracy po-
miedzy komérkami, systemu szkolen i systemu motywacji3®.

Gléwny akcent polozony jest wiec na dziatania wewnetrz-
ne kierowane do pracownikoéw, ktérych nalezy, poprzez odpo-
wiednio zaprojektowane instrumentarium, zacheci¢ do dzia-
tan na rzecz klienta zewnetrznego. Pracownik musi by¢
permanentnie motywowany do takich dziatan, co zreszta ko-
responduje ze stanowiskiem cytowanych wczesniej P. Kotlera
i D. Ballantyne’a. Zdaniem K. Fonfary marketing wewnetrzny
opiera sie na dwoch zasadach:

1. Wszyscy pracownicy w swoich dzialaniach sg §wiadomi
firmy, jej strategii i celow dzialania. W praktyce musi to
oznacza¢ mozliwie dobre reprezentowanie firmy w kon-
taktach bezposrednich z klientami (zewnetrznymi i we-
wnetrznymi).

2. Kazdy pracownik i kazda komérka firmy wspdlpracuja
ze sobg na zasadzie wewnetrznych nabywcéw i dostawcow.
Sytuacja optymalna jest osiagniecie mozliwie wysokiego po-
ziomu ustug $wiadczonych wzajemnie przez poszczegélne
osoby i komdrki40.

Akcentowanie roli pracownika jako gtéwnego adresata
wszystkich aktywnosci firmy widoczne jest rowniez w definicji
L. Garbarskiego, I. Rutkowskiego i W. Wrzoska, ktérzy marketing

39 K. Fonfara, Istota i proces wdrazania marketingu wewnetrznego
w firmie, ,Marketing i Rynek” 1996, nr 2, s. 6.
40 K. Fonfara, Marketing partnerski..., s. 89.
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wewnetrzny traktujg jako ,,sprzedawanie pracy, czyli zatrudnia-
nie i utrzymywanie najlepszych kadr oraz oddzialywanie na te ka-
dry, aby spelnialy swoje obowigzki w pozadany sposéb™L. W de-
finicji tej daje si¢ jednak zauwazy¢ nieco przedmiotowe podejscie
do pracownika, od ktérego oczekuje sie okreslonych aktywnosci
proklienckich bez zaoferowania mu czego$ w zamian.

Nieco inaczej widzi marketing wewnetrzny T. Sztucki, ktéry
podobnie jak Ch. Gronroos utozsamia go z dzialaniami upo-
wszechniajacymi w firmie orientacje na jak najlepsze zaspoka-
janie potrzeb klientéw zewnetrznych, na osigganie przewagi
nad konkurentami w poczuciu spotecznej odpowiedzialnosci
oraz na przygotowanie pracownikéw do zaakceptowania nie-
uchronnosci zmian w otoczeniu i wytapywania pojawiaja-
cych sie szans*2. Z kolei R. Kozielski okres$la marketing we-
wnetrzny bardzo ogélnie jako ,,zespé! planowanych dzialan,
wykorzystujacy metody i narzedzia marketingu do przezwy-
ciezania oporéw organizacji przed zmianami™3, co wydaje sie
uzasadnione, zwazywszy na zachodzace w okresie transformacji
zmiany w funkcjonowaniu firm, ktérym musieli sprosta¢ pol-
scy przedsigbiorcy. Jego zdaniem marketing wewnetrzny znaj-
duje si¢ na pograniczu marketingu klasycznie rozumianego,
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz sprzedazy i obstugi klien-
tat4, a elementem wspdlnym tych kategorii jest postrzeganie
pracownikow jako wartosciowych klientéw z ich potrzebami,
oczekiwaniami, wzorcami zachowan i uwarunkowaniami psy-
chospolecznymi.

41 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrot-
ny nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 583.

42 T. Sztucki, Encyklopedia marketingu, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1998, s. 180.

43 R. Kozielski, Marketing wewnetrzny — wspotczesne narzedzie kon-
kurowania, ,Marketing i Rynek” 2002, nr 12, s. 9.

44 Ibidem.

45 Por. R.J. Varey, B.R. Levis, A Broadened Conception...
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Kolejnym polskim badaczem zajmujacym sie marketingiem
wewnetrznym jest L. Zbiegien-Maciag, ktéra dokonata enume-
racji zalozen koncepcji. Jej zdaniem:

L.

Kazda organizacja ma swoj rynek wewnetrzny; na nim
funkcjonuja pracownicy, posiadajacy okreslone potrzeby,
ambicje, oczekiwania i interesy.

. Kazdy pracownik jest klientem wewnetrznym firmy.
. Na rynku wewnetrznym istnieje co najmniej dwdch ofe-

rentéw — z jednej strony wystepuje pracodawca, za ktérym
stoja: sformalizowana struktura, zadania itp., z drugiej zas
ludzie realizujacy cele firmy, oferujacy swoje ustugi wedtug
posiadanych kwalifikacji, zdolnosci itp.

. Rynek wewnetrzny zyje wlasnym zyciem, wytwarzajac wie-

le rodzajéw wewnetrznych relacji poziomych i pionowych
(wg dzialow i komorek, czy relacji migdzypracowniczych).

. Pomiedzy oferentami ustug istnieje stalta wymiana transak-

cyjna (co$ za co$). Z punktu widzenia pracownika sg to war-
tosci, jakie osigga on za swoja prace, za wykazane zaangazo-
wanie, inicjatywe i lojalno$¢ wobec firmy, z punktu widzenia
pracodawcy sg to wartosci, jakie otrzymuje za zaoferowane
wynagrodzenie, za warunki pracy, atmosfere pracy itp.

. Wewnetrzny rynek pracy podlega oddzialywaniu otoczenia

spotecznego i warunkow zewnetrznych (ruchy ekologicz-
ne, konsumenckie, grupy nacisku, a takze wplyw otoczenia
rynkowego).

. Ustalajac swoje prawa i zasady funkcjonowania, wewnetrz-

ny rynek pracy musi bra¢ pod uwage, poza wptywem wy-
mienionych wcze$niej czynnikéw, réwniez normy i warto-
$ci obowiazujace wewnatrz firmy i tworzace mechanizmy
kontrolne#6.

Niewatpliwie zastosowanie koncepcji marketingu wewnetrz-
nego w obszarze funkcji personalnej ma szereg zalet. A. Payne
uwaza, ze implementowanie koncepcji:

46 L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny, czyli dynamiczna poli-
tyka kadrowa, ,,Personel” 1997, nr 1, s. 1.

Zrdznicowanie podej$¢é do marketingu wewnetrznego

131



* przyczynia si¢ do uzyskania lepszej jakosci produktu, pod-
wyzszenia standardu obstugi klienta oraz prawidtowej rea-
lizacji strategii firm

* sprzyja wewnetrznej komunikacji

» zapobiega konfliktom pomiedzy podmiotami organizacji

* pelni kluczows role w procesie réznicowania oferty, co
w praktyce oznacza zwigkszenie konkurencyjnosci firmy
na rynku

* umozliwia pracownikom zglaszanie wnioskdéw, opinii, po-
myslow, wyzwala kreatywnos¢

= prowadzi do ewolucji organizacji poprzez powolne zanika-
nie barier migdzy dzialami i pelnionymi przez nie funkcjami

* wyzwala zaangazowanie kierownictwa we wspotprace

z personelem i preferuje otwarto$¢ w relacjach miedzyludz-
kich#’.

W kontekscie przedstawionych zatozen i zasad marketingu
wewnetrznego mozna okresli¢, za K. Mazurek-Lopacinska, na-
stepujace cele strategiczne i taktyczne (tab. 3.1).

Tabela 3.1.
Cele strategiczne i taktyczne marketingu wewnetrznego

CELE WEWNETRZNE ZEWNETRZNE

Strategiczne = motywacja pracow- = zdobycie klientéow
nikow * utrzymanie klientow
= $wiadomo$¢ pozycji
klienta

= zadowolenie klienta

Taktyczne = podstawyizachowa- = wyrdznienie si¢
nia menedzeréw wsrdd konkurencji
= poprawa know-how = zadowolenie klienta
pracownikow

Zrédto: K. Mazurek-topaciriska, Orientacja na klienta w przedsiebiorstwie, PWN, War-
szawa 2002, s. 170.

47 Por. A. Payne, Marketing ustug, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1997, s. 209.
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By cele te mogly by¢ spelnione, dzialania w zakresie marketin-
gu wewnetrznego muszg opierac si¢ na okreslonych systemach,
do ktorych nalezy zaliczy¢48:

1. System wewnetrznej polityki informacyjnej firmy. Dziata-
nia firmy w tym zakresie obejmuja ksztaltowanie wewnetrz-
nej komunikacji pomiedzy zarzadzajacymi a pracownika-
mi. Podstawg tworzenia tego systemu jest przeswiadczenie,
ze dla personelu istotna jest rola, jakg spelnia w firmie. Stad
wazne jest, aby informowac i przekonywac pracownikow
do misji firmy, strategii i specyfiki jej dziatania, zachecac
do samodoskonalenia, ksztalcenia i rozwijania osobowosci.
Celem tych dzialan jest sSwiadome przekonanie pracowni-
ka do roli, jaka petni w firmie, tym samym do wyrobienia
poczucia waznosci kazdego zadania, bez wzgledu na zajmo-
wane stanowisko.

2. Systemy motywacyjne. Realizowane sg poprzez tworze-
nie projektéw zwigzanych z umozliwianiem pracownikom
wzajemnej i indywidualnej motywacji do efektywniejszej
pracy. Dzialanie systemu motywacyjnego mozna podzieli¢
na trzy zasadnicze grupy. Sa to:

* indywidualna motywacja pracownika - zwigzana z za-
spokojeniem indywidualnych aspiracji i potrzeb, na kto-
re firma nie ma wiekszego wplywu (marzenia, hobby,
rodzina), przynajmniej w poczatkowym okresie zatrud-
nienia

* wzajemna motywacja pracownikéw - uwzgledniajaca
prace w grupach, zespolach, gdzie bez pomocy firmy
tworzg si¢ pozytywne relacje miedzy pracownikami,
oparte na wzajemnej pomocy i wsparciu, przyjazni i ko-
lezenstwie, odpowiedzialnosci, obowigzkowosci itp.

* motywacja firmy - opierajaca sie na klasycznych zasa-
dach wywierania wplywu na pracownikéw, poprzez
management, ksztaltujacy system odpowiedzialnosci,
system awansow itp.

48 Por. K. Mazurek-Lopacinska, Orientacja na klienta w przedsie-
biorstwie, PWN, Warszawa 2002.
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3. System wewnetrznych i zewnetrznych szkolen dla pracow-
nikéw. Obejmuje projektowanie systemdéw zwigzanych z:

doksztalceniem zawodowym - wynikajacym z dyna-
micznego rozwoju wolnego rynku, szczegdlnie w §wietle
rewolucji informatycznej, nowych systemow zarzadzania
firma, nowych technologii itp. (cele z tym zwigzane osia-
ga si¢ kierowaniem na dlugoterminowe szkolenia, studia
podyplomowe itp.)

modernizacjg zarzadzania - majacg zwiazek z warun-
kami gospodarczymi wolnego rynku i wynikajacymi
z niego nowymi zjawiskami dla pracownikéw, takimi jak
polityka marketingowa, nowoczesne zasady logistyki,
zmiany technologii produkeji, obstuga klienta itp.
dalszym ksztalceniem - dotyczacym nowych i efektyw-
nych metod organizacji pracy na wszystkich szczeblach
zarzgdzania, wykorzystywania nowoczesnych narzedzi
pracy itp.

ksztaltowaniem odpowiedniej wspdtpracy w ramach
struktury firmy poprzez tworzenie systeméw dotycza-
cych budowania pozytywnych relacji pomigdzy pracow-
nikami, ograniczania biurokracji, tworzenia zespotéw
zadaniowych, zarzadzania projektami itp.

dzialaniami budujgcymi poczucie identyfikacji i pozy-
tywne zwiazki pracownika z firmg oraz ksztaltujacymi
pozytywne image firmy w §wiadomosci pracownikow.

Sposrod wielu dziatan wchodzacych w zakres marketin-

gu wewnetrznego I.M. Brzozowska wymienia komunikacje
wewnetrzng, szkolenia wewnetrzne, wspotprace wewnetrzng
oraz system identyfikacji z firma. Wykaz szczegétowych aktyw-
nosci wchodzacych w zakres poszczegdlnych dziatan przedsta-
wia tabela 3.2.

Podsumowujac, w zaprezentowanych podej$ciach do mar-

ketingu wewnetrznego zauwaza si¢ wiele cech wspolnych lub
wzajemnie si¢ uzupetniajacych, aczkolwiek akcentujacych
- w zaleznos$ci od okresu ich tworzenia — rozne elementy okre-
slajace filozofi¢ oraz zatozenia tej koncepcji. Mozna zatem
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postrzega¢ marketing wewnetrzny w trzech plaszczyznach,
traktujac go jako:

» system stosunkow organizacji z personelem

* wewnatrzorganizacyjna filozofi¢ orientacji rynkowej

» praktyczng realizacje nowej strategii organizacji.

Tabela 3.2.
Najwazniejsze dziatania w marketingu wewnetrznym

Komunikacja System przeptywu informacji wewnatrz
wewnetrzna firmy. Dotyczy zaréwno tresci powstajacych
w samej organizacji, czyli wszelkiego rodzaju
komunikatéw i decyzji, jak réwniez informacji
naplywajacych z zewnatrz.

Szkolenia Organizowane przez pracownikow
wewnetrzne dla pracownikdéw. Swoim zakresem obejmuja
przede wszystkim oferte produktowa,
zasady dziatania firmy oraz zapoznanie sie
z nowymi rozwigzaniami technologicznymi lub
planowanymi zmianami w zarzadzaniu.

Wspotpraca Dotyczy zaréwno inicjowania

wewnetrzna i podtrzymywania pozytywnych relacji
miedzy pracownikami, jak réwniez tworzenia
zespoldéw zadaniowych.

System Polega na organizowaniu spotkan
identyfikacji integracyjnych, wspolnych przedsiewziec,
z firmg ktére s znakomitg okazjg do przyblizenia

pracownikom misji firmy czy jej planéw
strategicznych.

Zrédto: I.M. Brzozowska, Zbadac firme, ,Marketing w Praktyce” 2002, nr 8, s. 54

Postrzeganie marketingu wewnetrznego jako systemu sto-
sunkow organizacji z personelem oparte jest na akcentowaniu
istnienia zaleznosci miedzy zadowoleniem klienta zewnetrznego
z jakosci oferowanych mu przez organizacje produktow a zadowo-
leniem klienta wewnetrznego z produktéw pracy dostarczanych
przez pracodawce. Takie podejscie do marketingu wewnetrznego
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uwzglednia fakt, ze podstawa wykreowania zadowolenia pracow-
nika i przyjecia przez niego orientacji na klienta zewnetrznego
jest przede wszystkim zdiagnozowanie przez pracodawce po-
trzeb wzgledem produktéw i miejsca pracy oraz spetnienie jego
oczekiwan. Gléwnymi instrumentami, ktore stosuje sie do reali-
zacji wymienionych zadan sa: komunikacja wewnetrzna, szko-
lenia wewnetrzne i wewnetrzny PR oraz segmentacja rynku we-
wnetrznego organizacji. Marketing wewnetrzny w takim ujeciu
jest wiec koncepcja faczaca wewnetrzng i zewnetrzng orientacje,
gdzie zorientowanie na klienta zewnetrznego jest nastepstwem
orientacji na pracownika. Orientacja przedsiebiorstwa na klien-
tow wewnetrznych staje sie tym samym punktem wyjscia wszel-
kich dzialan w ramach organizacji na rzecz klienta zewnetrznego.
Przejawia sie ona w:
* progresywnym procesie tworzenia warto$ci produktu
* podnoszeniu jakos$ci wewnatrzorganizacyjnych transakcji
pozytywnie wplywajacych na jako$¢ relacji z zewnetrznymi
klientami
* relacjach pomiedzy pracownikami i dziatami organizacji
w procesie tworzenia wartosci produktu oraz
* orientacji pracownikéw na dodawanie warto$ci na kazdym
etapie jej tworzenia®?.

Chcac powigzac orientacje na pracownikow z orientacja
na klientéw zewnetrznych, nalezy dokona¢ odpowiedniego do-
boru czynnikéw zwiekszajacych poziom zadowolenia pracow-
nikéw0. Mozna wiec przyjaé, ze marketing wewnetrzny uznaje
pierwszoplanowg role personelu, aczkolwiek powinien by¢ po-
strzegany dwojako:

* jako zasob organizacji, dzieki ktéremu jest mozliwe osiag-

niecie celéw wyznaczonych przez zarzadzajacych

49 Pisal o tym LN. Lings, Developing the Domain of Internal Mar-
ket Orientation and its Consequences for Market Orientation and
Performance, Aston Business School, Birmingham 2000.

50 M. Brun, Wewngtrzorganizacyjny marketing jako element orienta-
cji na klienta, ,,Problemy Teorii i Praktyki Zarzadzania” 1996, nr 6.

Kontrowersje wokoét zatozen i istoty marketingu wewnetrznego



* jako jednazwazniejszych klienckich grup organizacji, kto-
rej potrzeby trzeba zaspokaja¢, co znalazto wyraz w opra-
cowanym przez LN. Lingsa! modelu orientacji na rynek
wewnetrzny (rys. 3.2.)

Orientacja na klienta

Czynniki ekonomiczne Czynniki psychologiczne

Zmniejszenie ilosci
nieobecnosci pracownikéw| *

Preferencje Kontakty Wizerunek

Zaspokojenie | Zaspokojenie
potrzeb potrzeb
pracownikoéw | klientéw

Czynniki psychologiczne Czynniki ekonomiczne

Zaufanie Spojnos¢ Motywacja Wielkos¢ sprzedazy | Udzial w rynku Zysk

Orientacja na pracownika

Rysunek 3.2. Powiazanie orientacji na klientéw zewnetrznych i pracownikéw
organizacji

Zrédto: M. Brun, Wewngtrzorganizacyjny marketing jako element orientacji na klien-
ta, ,Problemy Teorii i Praktyki Zarzadzania” 1996, nr 6, za: E. Gornostay, Marketing
wewnetrzny w budowaniu relacji z pracownikami na przyktadzie firmy DT i EWT, praca
niepublikowana pisana pod kierunkiem E.J. Biesagi-Stomczewskiej w Katedrze Mar-
ketingu Uk, 2017.

Postrzeganie z kolei marketingu wewnetrznego w plaszczyz-
nie wewnatrzorganizacyjnej filozofii orientacji rynkowej akcen-
tuje przede wszystkim, w przeciwienstwie do pierwszego zapre-
zentowanego podejscia, wage i znaczenie klienta zewnetrznego,
ktérego potrzeby i oczekiwania powinny stanowi¢ dla wszystkich
pracownikow punkt wyjscia do wszelkiej aktywnosci. Silne zo-
rientowanie calego personelu na rynek nie moze przy tym ogra-
niczac si¢ tylko do rozpoznania, zrozumienia i zaspokojenia po-
trzeb i oczekiwan klientéw zewnetrznych, ale réwniez powinno

51 LN. Lings, Balancing Internal and External Market Orientations,
»Journal of Marketing Management” 2009, nr 15, s. 239-263.
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odnosi¢ si¢ do znajomosci konkurencji, jej stabych i mocnych
stron, po to by t¢ wiedze wykorzystywac dla pelnego zaspokoje-
nia potrzeb klientow.

Filozofia marketingu
‘wewnetrznego

Person Planowanie prac
o Opracowanie strategii Miedzy kierownictwem e
. N Z 1€ Z rzebami
dla kazdego systemu i personelem 8 oo B
acownikow
SON!

Pe;

el -

ani

el - to grup:
kliencka o 2

a Warunki rynku
cji pracownikéw Migdzy menedzerami
zewngtrznych

System oplaty pracy
+ premie

Segmentacja rynku

Uwaga kierownictwa
wewnetrznego

‘Wykrycie proceséw

. e Uczenie si¢
wymiany ‘wartosciami

Reakcja zwrotna

Rysunek 3.3. Model wewnatrzrynkowej orientacji organizacji

Zrédto: 1.N. Lings, Developing the Domain of Internal Market Orientation and its Conse-
quences for Market Orientation and Performance, Aston Business School, Birmingham
2000, za: E. Gornostay, Marketing wewnetrzny w budowaniu relacji z pracownikami
na przyktadzie firmy DT i EWT, praca niepublikowana pisana pod kierunkiem E.J. Bie-
sagi-Stomczewskiej w Katedrze Marketingu Uk, £6dZ 2017.

Z kolei trzecia perspektywa postrzega marketing wewnetrzny
jako praktyczna realizacje nowej strategii organizacji i tworzenia
wspolnej wartosci dla wszystkich pracownikéw. Rézne formy
marketingu stosowane wewnatrz organizacji i ukierunkowane
na personel maja za zadanie skoncentrowac uwage pracowni-
kéw na tych dzialaniach wewnetrznych, ktére muszg by¢ zmie-
nione dla poprawy pozycji rynkowej organizacjil®>. Marketing
wewnetrzny ujmowany jest tu w dwoch aspektach: osobowym
i procesowym?>2. Podejécie osobowe oparte jest na koncepcji

52 Ibidem, s. 239-263.
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zarzgdzania ludzmi (HRM), procesowe za$ na cato$ciowym za-
rzadzaniu jako$cia (TQM), gdzie kazdy podmiot organizacji,
starajac si¢ zaspokoi¢ potrzeby klienta zewnetrznego, musi wy-
korzystywac prace innego pracownika, §wiadczac mu ustuge lub
dostarczajac produkt o podobnej lub wyzszej jakosci. W praktyce
przejawia sie to w tym, Ze jeden pracownik (grupa lub oddziat
itp.) moze petni¢ jednoczesnie funkcje wewnetrznego dostawcy
i wewnetrznego odbiorcy.

Jak wynika z wcze$niejszych rozwazan, marketing wewnetrz-
ny jest elementem marketingu holistycznego, a dzialania w jego
ramach sg nawet bardziej istotne niz te prowadzone na zewnatrz
przedsigbiorstwa. Nie ma bowiem sensu obiecywac klientom ze-
wnetrznym doskonalej obstugi, jesli pracownicy nie sg gotowi
do jej $wiadczenia. Dlatego tez przyjeto wlasna definicje marke-
tingu wewnetrznego, rozumianego jako wszelkie aktywnosci
organizacji w zakresie systemu motywacyjnego, komunikacji
wewnetrznej, wewnetrznego PR i budowania partnerskich
relacji wewnatrzorganizacyjnych - kierowane na okreslone
segmenty jej pracownikow w celu wyzwolenia u pracownikow
poczucia satysfakcji z przynalezno$ci do firmy i wykonywanej
pracy, ktore znajdzie wyraz w ich postawach zorientowanych
na klienta zewnetrznego.

3.2.

Marketing wewnetrzny vs marketing
personalny

Uwaza sie, ze marketing personalny, osadzony na styku teo-
rii zarzgdzania i marketingu, pojawit si¢ w momencie uznania
czynnika ludzkiego za jeden z gléwnych zasobdw strategicznych
organizacji. Tresci i metody wyznaczajace zakres marketingu
personalnego otworzyly nowe perspektywy zarzadzania ludzmi
w organizacji. Uznanie ludzi jako podstawy rozwoju nowoczesne;j
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organizacjii jej konkurencyjnosci oznaczalo konieczno$¢ wzigcia
pod uwage ich potrzeb i aspiracji.
Znalazlo to odzwierciedlenie w definicji, wedtug ktorej:

[...] marketing personalny to system sposobow postepowania
i zachowania przedsigbiorstwa zorientowanego na oczekiwania
potencjalnych i zatrudnionych pracownikow?3.

Konsekwencja takiego podejscia jest postrzeganie i traktowa-
nie wszystkich pracownikoéw jak klientéw, ktérych interesy znaj-
duja si¢ w centrum uwagi kierownictwa organizacji. Oznacza to
zastgpienie ,.kultury szefa” ,kulturg klienta”, gdzie relacje inter-
personalne przestaja by¢ wyznaczane przez ,hierarchie racji”, a s3
oparte na dyskusji, negocjowaniu, wzajemnym przekonywaniu>4.
Zgodnie z ideg marketingu personalnego pracownikowi zapew-
nia si¢ przyjazne otoczenie pracy, okresla cele i wizje organizacji,
stwarza si¢ mozliwo$¢ samookreslenia si¢ i podnoszenia kwali-
tikacji, co w konsekwencji doprowadza do wytworzenia dobrego
klimatu w stosunkach mig¢dzyludzkich. To z kolei daje podstawe
do zwigkszenia identyfikacji pracownikéw z celami organizacji
poprzez mozliwos¢ rozpatrzenia wlasnych korzysci przez pryzmat
korzysci organizacyjnych.

Marketing personalny nie jest filozofig dziatania tylko wiel-
kich organizacji, moze tez by¢ atrakcyjny dla $rednich i matych
firm. Moze stymulowa¢ wydajnos¢ zaréwno nowo przyjetych
pracownikow, jak i dotychczasowych. Marketing personalny do-
starcza nowych perspektyw strategicznych dla aktywnej polity-
ki personalnej. Jak stwierdzajg K. Schwan i K. Seipel, ,otwiera

53 J. Altkorn, T. Kramer (red.), Leksykon marketingu, PWE, Warszawa
1998, s. 147.

54 E. Jedrych, Dyfuzja innowacji personalnych w organizacjach go-
spodarczych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Loédzkiej” 2008,
nr 1020, s. 96

55 Problem identyfikowania si¢ pracownika z organizacjg jest znacz-
nie bardziej ztozony, gdyz mimo dobrego klimatu w pracy, wcale
nie musi dochodzi¢ do identyfikowania si¢ pracownika z firma.
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niektore obszary problemoéw i napie¢, w wiekszosdci zwigzanych
z pozytywnymi skutkami zmian™.

Zaleznie od tego, do kogo adresuje si¢ dziatania personalne,
majg one charakter dzialan wewnetrznych lub zewnetrznych
(rys. 3.4). Marketing personalny wewnetrzny, zwany marke-
tingiem wewnetrznym, dotyczy pracownikéw juz zatrudnio-
nych, a marketing personalny zewnetrzny - potencjalnych
pracownikow.

Dziatania
personalne
skierowane
do pracownikéw
juz zatrudnionych
(marketing
personalny -
wewnetrzny)

MARKETING
PERSONALNY

Dziatania . .
personalne Dziatania
skierowane personalne

na budowanie skierowane

wzajemnych relacji
miedzy pracownikami
juz zatrudnionymi
i nowo
przyjmowanymi

do potencjalnych
pracownikow
(marketing
personalny -
zewnetrzny)

Rysunek 3.4. Struktura marketingu personalnego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako
narzedzie zarzqdzania w organizacji zorientowanej na rynek, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu kédzkiego, £6dz 2009, s. 185.

56 K. Schwan, K. Seipel, Marketing kadrowy..., s. 7-11.
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Istote dzialan marketingowych w odniesieniu do wszystkich

grup pracownikéw mozna okresli¢ jako:

* rozpoznawanie potrzeb odbiorcéw, czyli pracownikéw juz
zatrudnionych oraz charakteru rynku pracy bedacego ze-
wnetrznym zrédlem doboru

* przygotowanie odpowiedniej informacji wewnetrznej, jej
obiegu oraz informacji na zewnatrz, prezentujgcej wizeru-
nek firmy

* tworzenie odpowiedniego klimatu organizacyjnego, wa-
runkow sprzyjajacych realizacji zadan oraz systemu moty-
wagcji

* koordynowanie dzialan stuzby personalnej z dziataniami
innych stuzb organizacji

* dostarczanie satysfakcji zatrudnionym i ,,obietnicy” poten-
cjalnym pracownikom

* osiggniecie celow organizacji i indywidualnych celéw za-
trudnionych>’.

Zdarza sie, ze pracownicy oraz szefowie firmy zbyt p6zno
uswiadamiaja sobie, na czym faktycznie polega istota marketingu
personalnego i odbywa sie to czesto droga okrezna, np. przy okazji
budowania wizerunku firmy w §$wiadomosci klienta nagle odkry-
wa sie braki w zarzagdzaniu ludzmi?8. Dzialy personalne muszg
wiec podejmowac nowe role, umozliwiajace wspieranie realizacji
strategii firmy>°.

P. Kotler zaklada, Ze nowoczesny marketing personalny powi-
nien posiada¢ nastepujace atrybuty:

" Wwszyscy pracownicy sg postrzegani jako klienci firmy

* firma jako calos¢ jest otwarta na potrzeby, interesy i oczeki-

wania klientow

57 B. Pokorska, Marketing personalny, ,Handel Wewnetrzny” 1996,
nrl,s.15.

58 G. Gruszczynska-Malec, Dzial personalny bez stereotypow, ,,Per-
sonel” 2002, nr 15/16, s. 66.

59 U.Jablonska, Strateg, przedsiebiorca, agent zmian, ,,Personel” 2003,
nrl,s.18.
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= klienci wewnetrzni firmy, jako cztonkowie wspdlnoty pra-
cowniczej, ksztaltuja pozytywny wizerunek firmy i dbaja
0 jej rozwoj60.

Organizacja zorientowana marketingowo i dbajaca o dosko-
nalos$¢ w obstudze klienta opiera si¢ na odwrdconej piramidzie
przedstawiajacej jej schemat. Na szczycie piramidy znajduja sie
klienci. Kolejni sg pracownicy liniowi, ktérzy maja bezposred-
ni kontakt z klientem, za nimi sg kierownicy sredniego szczebla,
gdyz oni wspierajg pracownikow liniowych we wlasciwej obstu-
dze klienta, i wreszcie kierownictwo firmy. Umieszczenie klien-
tow po obu stronach piramidy oznacza, ze wszyscy kierownicy
w organizacji s3 osobiscie zaangazowani w poznanie potrzeb
klienta, dotarcie do niego i jego obstuzenie (rys. 3.5).

Naczelne kierownictwo

Kierownicy $redniego szczebla

Pracownicy liniowi

Klienci

KLIENCI KLIENCI

Rysunek 3.5. Wtasciwe spojrzenie na schemat organizacji i przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Kotler, Marketing: analiza, planowanie,
wdrazanie i kontrola, Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 20.

Z przedstawionego schematu wynika, ze firma, ktdra chce
by¢ zorientowana na swoich klientéw, musi przede wszyst-
kim zadba¢ o swoich pracownikéw. W pelni nalezy si¢ zgodzi¢

60 P. Kotler, Marketing: analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola,
Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 20.
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z K. Mazurek-Lopacinska, ze firma nie powinna lekcewazy¢ swo-
jego personelu, gdyz on i jego stosunek do klientéw sa

[..

.] najwazniejszym no$nikiem pozadanego obrazu przed-

siebiorstwa na zewnatrz. Tylko pracownicy identyfikuja-
cy sie z misja firmy sg w stanie stworzy¢ wiez z konsumen-
tami, opartg na zaufaniu i partnerstwie®l.

Wedtug L. Zbiegien-Macigg marketing personalny obejmuje:
sposdb postepowania wobec klientdw wewnetrznych i zewnetrz-

nych, stworzenie korzystnej atmosfery pracy, wspolnoty pracow-

niczej i ,przyjaznego zarzadzania” (rys. 3.5). Stanowig o tym:

jasno okreslone warunki zatrudnienia - pracy i placy
sposob motywowania, kierowania i oceniania ludzi
planowanie kariery i mozliwosci rozwoju pracownikéw
dostep do informacji

tworzenie warunkow samodzielnos$ci, odpowiedzialnosci
budowanie zgody, wiezi, zaufania, identyfikacji itp.62

Traktujac pracownikéw organizacji strategicznie, mozna wymie-

ni¢ nastepujace cele marketingowej polityki personalnej w firmie:

pozyskanie i utrzymanie odpowiedniej liczby, a przede
wszystkim jakosci pracownikéw zdolnych do realizacji zadan
firmy

optymalne wykorzystanie zasobow ludzkich w firmie
budowanie w srodowisku pracy odpowiedniego klimatu
psychospolecznego stuzacego wigkszej integracji i przela-
mujacego tendencje fluktuacyjne

osiaganie takich indywidualnych i zbiorowych zachowan
pracownikéw, ktore odpowiadatyby celom firmy
utrzymanie wysokiego poziomu sprawnosci psychofizycz-
nej i zawodowej pracownikéow w dlugim okresie®3.

6l K. Mazurek-Lopacinska, Orientacja..., s. 297-298.

62 L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny, Business Press, War-
szawa 1996, s. 17.

63 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa
1997, s. 11.
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Marketing stosowany wobec pracownikéw jest porownywany
do sztuki analizowania i ksztaltowania stanowisk pracy i warun-
koéw pracy oraz komunikowania o tym zatrudnionym oraz po-
tencjalnym pracobiorcom, ktérych pracodawca chce zatrudnic.
Skuteczno$¢ marketingu personalnego jako narzedzia wspoma-
gajacego nabor pracownikow zalezy od posiadania danych z orga-
nizacjiijej otoczenia. Praktycy zajmujacy sie rekrutacja personelu
w mys$l zasad marketingu personalnego dysponuja mozliwoscia-
mi przedstawionymi na rys. 3.6.

Klient wewnetrzny

—_—

Metody pozyskiwania
(rekrutacja kadry)

-
Y

Metody utrzymania

)

Rozwoj. szkolenia,
planowanie kariery

R —
)

Placa. warunki pracy.

pracownikow w firmie
- 2
)
Przygotowanie

pracownikow do
odejscia z firmy

$wiadczenia socjalne

—
)

Perspektywy na
przysztosé¢

| —

| —

Rysunek 3.6. Zasady marketingu personalnego
Zrédto: L. ZbiegieA-Maciag, Marketing personalny, Business Press, Warszawa 1996,
s. 17.

Efektem wlasciwego zastosowania marketingu personalne-
go jest wymiana, dzieki ktdrej uczestnicy rynkowi otrzymuja to,
co stanowi dla nich warto$¢. Aby wymiana mogta zaistnie¢, musi
by¢ spetnionych pie¢ podstawowych warunkow:

1. Sa przynajmniej dwie strony.

2. Kazda ze stron posiada co$, co stanowi warto$¢ dla drugiej

strony.

3. Kazda ze stron potrafi si¢ porozumiec i jest w stanie dostar-

czy¢ produkt.

4. Kazda ze stron ma mozliwos¢ przyjecia lub odrzucenia oferty.

5. Kazda ze stron wierzy, ze jest rzecza wlasciwa i wskazana

utrzymywanie kontaktéw z drugg strong®4.

64 P. Kotler, Marketing..., s. 58.
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W modelowym ujeciu (rys. 3.6) dzigki tej wymianie pracodaw-
ca otrzymuje okreslone wartosci (uczciwa prace, dyspozycyjnosé,
odpowiednie kwalifikacje, lojalnos¢, oddanie itp.) pod warunkiem,
ze pracownik réwniez otrzyma to, na czym mu zalezy (godziwe
warunki ptacowe, dogodny czas pracy, dobry klimat w pracy,
mozliwosci budowania $ciezki kariery, wspotudzial w podejmo-
waniu decyzji tam, gdzie jest to uzasadnione, bezpieczenstwo pracy,
wiezi zaufania itp.). Zatem nie jest to proces jednostronny, w ktérym
jedna strona tylko ,,daje”, a druga ,,bierze”. Miedzy pracodawca
a pracownikiem - klientem wewnetrznym firmy nastepuje proces
wymiany, podobnie jak miedzy organizacja a klientem zewnetrz-
nym. Jednostkami integrujacymi interesy obu stron s3 wlasnie
menedzerowie, w tym menedzer personalny oraz dzial personal-
ny. Ten szczegoélny akt wymiany moze si¢ odbywa¢ na zasadach
negocjacji, gdyz obie strony s3 zainteresowane dojsciem do sa-
tysfakcjonujacego ich konsensusu. W tej plaszczyznie jest petne
uzasadnienie do zastosowania negocjacji jako narzedzia organi-
zowania wymiany, zawlaszczania i tworzenia wartosci (na pod-
stawie dobrych relacji miedzy podmiotami wymiany moze dojs¢
do zweryfikowania pierwotnych zadan).

W marketingowej polityce personalnej za pierwszoplanowy cel
mozna uwaza¢ dazenie firmy do posiadania kadry wysokiej jako-
$ci. E. Jedrych wymienia trzy specyficzne czynniki, wskazujace
na konieczno$¢ stosowania w organizacjach marketingu perso-
nalnego po to, by wytworzy¢ wiezi emocjonalne miedzy pracow-
nikiem (réwniez potencjalnym) a pracodawca z uwagi na:

* poglebiajacy sie (takze w Polsce) niedobér kadry wysoko
wyspecjalizowanej i wyplywajaca stad troska o przyciag-
niecie prawdziwych ,talentow” dla firmy

* wzrost znaczenia ,,marki pracodawcy”, czyli oznakowania fir-
my na rynku w $wiadomosci klientéw zewnetrznych — trak-
towanych jako przyszli pracownicy lub juz zatrudnionych,
co ma duze znaczenie migdzy innymi w procesie rekrutacji

* coraz wigksza wladza ,markowych pracodawcéw” nad klien-
tami wewnetrznymi i zewnetrznymi©>.

65 E. Jedrych, op. cit., s. 97.
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Prezentacja wizualna

Przygotowanie informacji:
terminy targéw

informacje o image kadrowym
tablice informacyjne

broszury informacyjne

sponsoring
Dzi: ia wobec ubiegaj; h sie Dziatania wobec aktualnie
o zatrudnienie zatrudnionych pracownikow
= rozmowy z kandydatami = rozmowy z pracownikami
do zatrudnienia = szkolenie i doskonalenie
= zwiedzanie zaktadu kwalifikacji
= $lubowanie = ksztattowanie wynagrodzen
nowo zatrudnionych i czasu pracy
= zatatwianie spraw = dobrowolne $wiadczenia
nowo zatrudnionych socjalne

Dziatania wobec zwalnianych

pracownikow Kontakty z osrodkami szkolenia

= prace dyplomowe
= szkolenia
= stypendia

= pomoc (doradztwo)
dla odchodzgcych
= rozmowy z odchodzgcymi

Rysunek 3.7. Kluczowe elementy marketingu personalnego zorientowanego
na pozyskiwanie pracownikow
Zrédto: K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 11.

Pracodawca i pracownik jako klienci wewnetrzni dokonuja
wymiany nie tylko na podstawie ofert zatrudnienia i ptacy. Podsta-
wa transakcji staje si¢ potencjal intelektualny (wiedza). Pracow-
nik oferuje okreslony jej zasob i deklaruje dzieli¢ si¢ owa wiedza
z innymi. Firma za$, zdajac sobie sprawe, ze bez wiedzy klienta
wewnetrznego zostanie jej tylko kapital materialny, w zamian
oferuje godziwe warunki pracy i rozwoju.

Swiadomo$¢, ze ludzie sg kluczowym zasobem, przenika
obecnie wszystkie obszary dzialania firmy i skfania do troski
o pracownikéw. Zdaniem M. Kostery, zarzadzanie potencjatem
ludzkim, nazywanym przez nig potencjatem spotecznym, jest
efektywnym i pozytecznym narzedziem, ktérym trzeba si¢ na-
uczy¢ postugiwad, checac przetrwad na rynku. Kazda organizacja
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zabiega o to, aby swoich klientéw uczynic¢ klientami dtugookre-
sowymi. Tak samo jest w przypadku dobrych pracownikéw. Cho-
dzi o to, by pozostali w firmie jak najdtuzej¢, by otrzymywali
na swoim stanowisku pracy nie tylko techniczne $rodki pracy,
ale rowniez jasno sprecyzowane zadania i cele®”. Marketingowe
zorientowanie na ludzi w organizacji taczy wszystkie narzedzia
zarzadzania nimi w integralng calo$¢. Wynika to z faktu, ze per-
sonel odpowiednio przygotowany i odpowiedzialny za jakos¢ wy-
konywanej ustugi dziata efektywniej, przyczyniajac si¢ do zdoby-
cia przez firme¢ zadowolonych klientoéw, co ma proste przelozenie
na budowanie przewagi konkurencyjnej¢8. Kazda integracja
z klientem wewnetrznym jest waznym ogniwem w tancuchu ob-
stugi klienta zewnetrznego®?.

Marketing personalny jest nowa polityka kadrowg (personal-
ng), nazywang czesto aktywna i etyczng polityka kadrowa, ktorej
idea nie polega tylko na angazowaniu ludzi po to, by produkowa-
lii przysparzali firmie zysk. Zalozenia tej koncepcji sa glebsze,
bowiem dotykajg probleméw wartosci, ludzkiego zadowolenia
i kultury pracy”0. Jej istote oddajg rys. 3.7. i 3.8. Zaprezentowa-
ne podejscie jest swoistego rodzaju filozofig dzialania organizacji
zorientowanej na zysk, ale réwniez na oczekiwania potencjalnych
i zatrudnionych pracownikéw.

66 M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1999,
s. 25.

67 M. Skarbon, Marketingowa polityka personalna firm ustugowych,

»Handel Wewnetrzny” 2001, nr 6.

68 Ibidem, s. 16.

69 E.J. Biesaga-Stomczewska, Praktyczne aspekty marketingu perso-
nalnego, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Gospodarki Krajo-
wej w Kutnie” 2002, t. 4, s. 250.

70 Por. E.J. Biesaga-Stomczewska, Wyzwania konkurencji globalnej
a zarzgdzanie zasobami ludzkimi, [w:] J. Rézanski (red.), Zagad-
nienia z zakresu zarzgdzania i marketingu, Wydawnictwo Spo-
fecznej Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Lodzi,
16d72003,t. 4, z.2,s. 71.
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OFERTA S OFERTA
PRACODAWCY PRACOWNIKA
—

*Regulacje placowe *Uczciwa praca
*Dogodny czas pracy *Odpowiednie kwalifikacje
Komfortowe warunki *Gotowos¢ do podejmowania sie
wykonywania pracy nowych dziatani
*Dobry klimat w pracy *Lojalnosé, dyspozycyjnosé
*Mozliwosci budowania Sciezki
kariery
*Wspéludziat w podejmowaniu
decyzji
+ Autonomia, niezaleznosc
w dziataniu
\' Poczucie bezpieczenistwa / \ /

Rysunek 3.8. Wymiana na rynku pracy z przyktadowa lista wymagan obu stron
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje...,
s.189.

W literaturze trudno jest znalez¢ definicje marketingu we-
wnetrznego w kontek$cie marketingu personalnego, tym bar-
dziej, Ze roznica miedzy tymi dwoma pojeciami staje si¢ nieza-
uwazalna, gdy uwzgledni si¢ opisane wczesniej zaleznosci miedzy
klientami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Wszystkie prezento-
wane dotychczas doniesienia literaturowe podkreslaja, ze jedy-
na réznica migdzy marketingiem personalnym zewnetrznym
i wewnetrznym tkwi w adresatach, do ktérych sa skierowane
dziatania. To tlumaczy zamienne uzywanie obu tych kategorii
i traktowanie wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw ludzkich
réwnowarto$ciowo’l.

71 J. Huwiler, Idee marketingu w sferze personalnej, ,Zarzadzanie
na Swiecie” 1992, nr 10, s. 43.
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ZNACZENIE LUDZI

W FIRMIE
A 4 A 4
\
) et . Kluczowe
(%%msge = (pracownicy to wartosc)
|
- ludzie jako koszty, - ludzie jako dobro inwestycyjne,
- brak wiary w zalety pracownikow, - umigjetnos¢ pomiaru oplacalnosci
- personel ma mnigjsze znaczenie programu inwestowania w ludzi,
niz inne zasoby. - Zrozumienie Zrodel wartosci,
- inwestycje w ludzi nie sa - nastawienie na wiedze i dzielenie
— e | sigwiedza

Rysunek 3.9. R6zne podejscia do pracownikdéw w firmie
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: L. Zbiegier-Maciag, Majgtek ludzkich gtéw,
»Personel” 2001, nr9, s. 34.

3.3.

Warunki implementacji marketingu
wewnetrznego

Na tle dokonanej identyfikacji istoty i roli marketingu wewnetrz-
nego w organizacji nasuwa si¢ pytanie dotyczace warunkow, jakie
muszg by¢ spetnione, by t¢ koncepcje implementowad w praktyce
gospodarczej. Catkowicie stuszna jest opinia J. Otto’2, ze gléwng

72 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 179.
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bariera jego wykorzystania jest réznorodno$¢ interpretacji zalo-
zen marketingu wewnetrznego. Trudno jest bowiem zidentyfiko-
wac elementy niezbedne do przygotowania programu marketingu
wewnetrznego, wyznaczy¢ osoby (dziaty), ktére wezma odpowie-
dzialno$¢ za jego realizacje i okredli¢ jego miejsce w strukturze
organizacyjnej firmy. Brak jest tez standardéw i miar do okre-
slenia efektéw jego wdrozenia, nie wspominajac o podstawowej
barierze, jaka jest brak zrozumienia jego istoty. Dlatego tez, je-
$li juz firmy decyduja si¢ implementowac zalozenia marketingu
wewnetrznego, to robig to intuicyjnie lub ograniczaja si¢ tylko
do wykonywania czynnosci administracyjnych zwigzanych z po-
zyskiwaniem, motywowaniem, kontrolg pracownikoéw, co nie
uruchamia ich kreatywnosci, a nawet w wielu przypadkach ska-
zuje firme na niepowodzenie.

Jak dotychczas polskie firmy wykazuja niewielkie zaintereso-
wanie omawiang koncepcjg, pomimo deklaratywnych stwierdzen
na temat zasadno$ci jej implementowania. A.I. Baruk”3 widzi
jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy w uwarunkowaniach ryn-
kowych i uksztaltowanym w okresie transformacji przeswiad-
czeniu, jakoby tylko cena byta podstawowym i jedynym instru-
mentem konkurowania. Lata 90. XX wieku pokazaly jednak, ze
w miare wzrostu dochodéw spoteczenstwa i nasycenia rynku na-
stepowal rowniez wzrost oczekiwan klientéw i réznicowania si¢
ich potrzeb, co spowodowalo wigksze zainteresowanie jakoscia
produktéw. W chwili obecnej, wobec braku stabilnosci gospo-
darczej i niepewnosci w obszarze systemu podatkowego, a takze
odczuwanych juz skutkdéw obnizania si¢ stopy bezrobocia i ru-
chéw migracyjnych, przedsiebiorcy ponownie zaczeli zwracac
uwage na cene jako instrument konkurowania. Takie podejscie
z pewnoscig hamuje procesy wdrazania koncepcji marketingu
wewnetrznego w przedsigbiorstwach. Kolejna wazna przyczyna
braku implementacji marketingu wewnetrznego jest, zdaniem
A1 Baruk’4, brak odpowiedniej wiedzy zarzadzajacych zarow-
no w obszarze teoretycznym (konieczno$¢ posiadania wiedzy

73 AL Baruk, Postmodernistyczne....,s. 97.
74 Ibidem.
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interdyscyplinarnej), jak i praktycznym. Pokonanie tych barier
jest w chwili obecnej wielkim wyzwaniem dla menedzeréw, po-
dobnie jak stworzenie warunkow sprzyjajacych implementacji
marketingu wewnetrznego. I tak, na pierwszy plan wysuwa sie¢
kwestia decentralizacji uprawnien decyzyjnych i rozszerzenia
zakresu odpowiedzialno$ci poszczegdlnych pracownikéw. Empo-
werment, czyli delegowanie odpowiedzialnosci, prowadzi do tego,
ze pracownik nie ogranicza sie tylko do wykonania danego pro-
duktu, ale posiada odpowiednie uprawnienia do wykonania go
w sposab, ktory bedzie najbardziej satysfakcjonujacy dla klienta.
Do korzysci wynikajacych z przekazywania uprawnien nalezy
przede wszystkim wyeliminowanie sytuacji mogacych frustro-
wac pracownika, kiedy jego waski zakres uprawnien i posiada-
nych kompetencji nie idzie w parze ze spadajacym na niego cie-
zarem odpowiedzialnosci. Po drugie, zharmonizowane ze sobg
trzy elementy — che¢, umiejetnosci i empowerment tworzg taki
system motywacyjny, ktérego efektem jest wzrost zadowolenia
klienta. Przekazanie uprawnien zwieksza elastycznos¢ dziata-
nia i umozliwia lepsze dostosowanie oferty do zmieniajacych si¢
potrzeb i oczekiwan klienta zewnetrznego. Powstaje przyjazny
grunt do wzrostu jego zadowolenia i by¢ moze wzrasta uczucie
przywiazania do firmy i identyfikowania si¢ z nig. Poprzez zwiek-
szenie zaangazowania pracownikow w tworzenie $cislejszych
wiezi z klientami mozliwa staje si¢ petna realizacja idei zarzadza-
nia relacjami z klientem?>.

Przedstawione rozwazania prowadzg do stwierdzenia, ze
wprowadzenie w Zycie koncepcji marketingu wewnetrznego wy-
maga $wiadomego i pelnego zaangazowania wszystkich pracow-
nikow firmy w realizacje jej strategicznych celow, ktére zostang
osiagniete, jesli zapewniony zostanie mozliwie najwyzszy poziom
obstugi klienta zewnetrznego. Aby ten cel zrealizowa¢, K. Fonfa-
ra widzi konieczno$¢ przygotowania programu marketingu we-
wnetrznego, ktdry:

» wyznaczalby aktualny poziom obstugi klienta na tle przy-

jetych standardow jakos$ciowych

75 E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje..., s. 197-198.
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= okreslalby pozadany poziom obstugi klienta na tle przyje-
tych standardéw jakosciowych

» uruchamialby zestaw dziatan warunkujacych osiagniecie
niezbednego poziomu obstugi klientow.

Marketing wewnetrzny daje spojrzenie na zarzadzanie ludzZmi
z innej perspektywy, chociaz zaleznosci, jakie istniejg miedzy po-
szczegblnymi dzialami i komdrkami organizacji, rozumiane jako
relacje miedzy klientami wewnetrznymi, maja wptyw na jakos¢
relacji z zewnetrznymi odbiorcami - klientami danej organizacji.
Od poszczegdlnych pracownikow, jak i od dziatéw zalezy poziom
obstugi klienta i jako$¢ oferowanych produktéow na zewnatrz.
Wplywajac na wewnetrzng jakos$¢ warunkow pracy, firma przy-
czynia si¢ do wzrostu zadowolenia swoich pracownikéw, a to wy-
zwala wsrdd nich wigkszy entuzjazm do tego, co robig. W efekcie
podnosi si¢ jakos$¢ obstugi klienta zewnetrznego, co w koicowym
etapie oddzialuje na ksztatt dlugookresowych relacji z nim i moze
spowodowa¢ podniesienie stopnia jego lojalnosci wobec firmy.

3.4.

Segmentacja rynku wewnetrznego
jako punkt wyjscia dziatan w ramach
marketingu wewnetrznego

Segmentacja rynku jest szeroko badanym i wykorzystywanym
podej$ciem w marketingu. Stanowi podstawe tworzenia strate-
gii marketingowej i decyduje o jej skutecznosci. Istnieje ogromna
liczba prac naukowych poswieconych problematyce segmenta-
c¢ji i nowych trendéow w tym zakresie. W odniesieniu do rynku
wewnetrznego organizacji powstala jednak luka literaturowa,
co zwigzane jest z powolnym rozwojem koncepcji marketin-
gu wewnetrznego oraz trudno$ciami z jej adaptacja w praktyce
funkcjonowania przedsigbiorstw. Tymczasem organizacja jest
rynkiem skladajacym si¢ z heterogenicznych grup kupujacych
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i sprzedajacych, ktére powinny by¢ motywowane do reagowa-
nia i zachowan w pozadanym przez przedsiebiorstwo kierunku
w taki sposob, jak nabywcy sa motywowani do pozytywnej re-
akcji na rynkowg oferte. Konieczne jest zatem poznanie potrzeb
i oczekiwan klientéw wewnetrznych, ich postaw wobec warun-
koéw pracy, polityki firmy oraz innych aktywnosci zwigzanych
z miejscem pracy, aby zwiekszy¢ skutecznos¢ dziatan w ramach
polityki personalnej. Wykorzystanie badan rynku wewnetrznego
organizacji stanowi podstawe rekrutacji najlepszych pracowni-
koéw, zrozumienia ich zdolnosci, postaw i percepcji co do poprawy
obstugi klienta i najbardziej efektywnych dzialan satysfakcjonu-
jacych nabywcdéw. Opierajac si¢ na studiach literaturowych, moz-
na zaryzykowac stwierdzenie, ze wewnetrzne badania rynkowe
s3 glownym wyzwaniem dla powodzenia wewnetrznych progra-
moéw marketingowych pozwalajacych na kreowanie prorynko-
wych postaw pracownikéw wynikajacych z ich satysfakcji.

Rynek wewnetrzny musi by¢ ciggle monitorowany i, podobnie
jak na rynku zewnetrznym, jego wewnetrzny program marketin-
gowy powinien by¢ zmieniany w zaleznosci od pojawiajacych sie
probleméw w jego funkcjonowaniu.

Segmentacja rynku jako proces wyodrebniania segmentéw
rynku o homogenicznych cechach znajduje zastosowanie w od-
niesieniu do pracownikoéw. Klienci wewnetrzni sg zréznicowani
w zalezno$ci od funkcji, roli, statusu, czasu pracy (pelnoetatowi,
na pot etatu), cech demograficznych i wielu innych. Kazda gru-
pa reprezentuje inny stopien zainteresowania i zaangazowania
oraz wymaga innych instrumentéw, np. treningu, szkolen, ko-
munikacji, motywacji, ale takze informacji od innych grup, po to,
by zwiekszy¢ stopien satysfakcji klientéw zewnetrznych?6.

76 Segmentacja rynku to pojecie pokrewne do typologii rynku, ale
nie tozsame. Segmentacje rynku rozpatruje si¢ z dwoch punktow
widzenia. Pierwszy obejmuje aspekt analityczny, odnoszacy si¢
do badan rynku i konsumpcji, drugi zas§ — aspekt strategiczny,
ujmujacy wykorzystanie badan do stworzenia programéw mar-
ketingowych. Typologia to dziedzina badan nad zachowaniami
konsumentéw na rynku i ich uwarunkowaniami, ktére pro-
wadza do zréznicowanych postaw i zachowan. W niniejszych
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Bardzo duzg role w marketingu wewnetrznym odgrywa be-
hawioralne kryterium segmentacji, gléwnie w postaci postaw
pracownikow zmierzajacych do realizacji celow firmy, a takze ich
zaangazowania, rozpatrywanego w wymiarze intelektualnym
i emocjonalnym. Kombinacja tych kryteriow sprawia, ze personel
jest nie tylko pracowity, ale zdeterminowany do osiagania przez
organizacje zamierzonych celéw. Biorac zatem pod uwage kryte-
rium zaangazowania personelu organizacji w jej dziatania, mozna
wyodrebni¢ cztery kategorie pracownikow:

a) mistrzowie, ktorzy reprezentuja najlepsza grupe pracowni-

kow, rozumiejg cele firmy i sg zaangazowani w ich realizacje
b) swiadkowie, ktorzy wprawdzie sg §wiadomi celow firmy,
ale nie wykazuja emocjonalnego podejscia do ich osiggania

¢) czeladnicy - pracownicy, ktérzy maja motywacje i ambicje
wspierania realizacji celéw, ale brak im wiedzy, co i jak na-
lezy wykonac

d) bierna publiczno$¢, czyli pracownicy, ktdrzy nie rozumieja

misji i celéw firmy, i nie wiedza, jaka jest ich rola w procesie
zarzadzania firmg.

Wedtug ekspertéw marketingowych najwieksza grupe pra-
cownikow stanowi niestety bierna publicznos¢, co wynika
z nieskutecznego systemu motywacyjnego, malej wiedzy odno-
szacej sie do indywidualnego wktadu w proces realizacji zadan
i strategii, kultury organizacji, przekazywanych wartosci, nie-
dostatecznej komunikacji. Dlatego tez rola oddzialtywania in-
strumentéw marketingu wewnetrznego jest kluczowa w zmianie
sposobu myslenia pracownikow w kierunku definiowania i rozu-
mienia wspolnych celéw i wartosci.

rozwazaniach przedstawione klasyfikacje traktowane sg jako stu-
zebne i priorytetowe do definiowania celéw firmy i formulowania
adekwatnych programéw marketingu wewnetrznego. Por. A. Ku-
sinska, Segmentacja rynku i typologia konsumentow - istota i rola
w marketingu, [w:] S. Figiel (red.), Marketing w realiach wspot-
czesnego rynku. Implikacje otoczenia rynkowego, PWE, Warszawa
2010, s. 40.
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M. Komor, badajac eurokonsumentdw, wyodrebnit szes¢ ich
podstawowych grup, a w ich ramach jeszcze szesnascie typow,
bioragc pod uwage kryterium spoleczno-mentalnosciowe, ktére
jest odbiciem postaw. Badania dotyczyty klientéw zewnetrznych,
ale ich uniwersalno$¢ sktania do wykorzystania typologii w od-
niesieniu do klientow wewnetrznych. Modyfikujgc podziat zapro-
ponowany przez M. Komora’’, mozna wyodrebni¢ nastepujgce
segmenty na rynku wewnetrznym:

1. Pracownicy ambitni, cechujacy si¢ dynamizmem i nasta-

wieni na zrobienie kariery.

2. Marzyciele, ktérych zyciowym celem jest harmonia mig-
dzy zyciem osobistym i rodzinnym a zyciem zawodowym.
Oczekuja spokoju, nie daza do zawodowych sukcesow i nie
maja wygorowanych ambicji co do kariery zawodowej.

3. Prowokatorzy, zorientowani na wartosci wyzszego rzedu,
niecierpliwi, pragnacy nada¢ zyciu glebszy sens.

4. Pracownicy zaangazowani, aktywnie wiaczajacy sie w dzia-
tania CSR i wszelkie inicjatywy na rzecz spoleczenstwa.

5. Pracownicy nobliwi - s3 to pracownicy konserwatywni,
chronigcy tradycyjne wartosci, posiadajacy etos dobrze wy-
konywanej pracy i respektujacy wyznawane zasady etyczne.

6. Pracownicy wycofani, postepujacy ostroznie, konserwa-
tywni, dbajacy jednak o dostatnie warunki zycia rodzinne-
go. Nie sg ekspansywni, ale poprawnie realizujg powierzone
zadania.

Przedstawiona typologia wydaje si¢ interesujaca, poniewaz
wskazuje spectrum postaw i zachowan pracownikéow, co impli-
kuje konieczno$¢ indywidualizacji postepowania ze strony fir-
my, ale takze wykorzystania filozofii marketingu lateralnego,
polegajacego na poszukiwaniu nowego spojrzenia na znang sy-
tuacje i wskazaniu nowych mozliwosci rozwiagzan przez zmiane
konfiguracji dotychczasowych elementéw skladowych. Jest to

77 M. Komor, Euromarketing. Strategie marketingowe przedsie-
biorstw na eurorynku, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 68-70.
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podejscie zawierajace w sobie tadunek kreatywnosci, wyzwalaja-
ce innowacyjno$¢ i otwarto$¢ na nowe pomysty’8. Innowacyjnosé
nie odnosi si¢ jednak tylko do pomystéw, ale wymaga stworzenia
wewnetrznych systemow, dzieki ktorym mozliwe bedzie wyko-
rzystanie potencjatu pracownikéw. Moze to by¢ np. opracowanie
wlasnej metody pozyskiwania pomystéw przy pomocy systemu
motywacyjnego oraz tworzenia grup zadaniowych czy dysku-
syjnych. Ma to szczegdlne znaczenie w sytuacji turbulentnego
otoczenia. Rynek podlega nieustannym zmianom, wigc organi-
zacja musi za tym zmianami podaza¢. Nie wszyscy pracownicy
sa sktonni owe zmiany akceptowac, ale przedsigbiorstwo musi
potrafi¢ opanowac opdr organizacji przed zmianami, planujac
i integrujac dziatania marketingowe skupiajace uwage pracow-
nikéw woko! realizacji strategii firmy oraz motywujac do postaw
odpowiedzialnych za poprawe zadowolenia klientéw i lojalno-
$ci’?. Dlatego tez mozna uzna¢, ze kryterium postaw wzgledem
zmian jest bardzo istotne w segmentacji rynku wewnetrznego.
Wyodrebniono 3 segmenty klientéw wewnetrznych:

1. Pracownicy popierajacy zmiany, wygrywajacy na tym, ze
takowe majg miejsce i czerpigcy z nich korzysci. Na ogoél sa
to dynamiczni mlodziludzie (pokolenie Y i Z), ktorzy posia-
daja duze zdolnosci dostosowawcze, a dzigki wiedzy i pre-
dyspozycji fatwo adaptuja si¢ do nowych uwarunkowan.

2. Pracownicy neutralni, ktérzy nie posiadaja ambicji przy-
wodczych, ale potrafig dostosowac sie do zmian, nic na nich
nie zyskujac ani nie tracac.

3. Przeciwnicy zmian, wywodzacy sie gtéwnie z pokolenia X,
ktérzy sg oporni na zmiany i na ogét na nich tracg80.

78 Por. A. Kusinska, Segmentacja..., s. 44.

79 J. Perenc, J. Hotub-Iwan, Wplyw aplikacji marketingu wewnetrz-
nego na satysfakcje klientéw przedsiebiorstwa — na przyktadzie
Banku Pekao SA, [w:] G. Sobczyk (red.), Wspélczesny marketing.
Strategie, PWE, Warszawa 2008, s. 239.

80 L.Z. Diasz, Internal Marketing Planning by Lewie Diasz, https://
www.linkedin.com/pulse/2014060752331-8125670-internal-mar-
keting-planning-by-lewie-diasz (dostep: 26.01.2016).

Segmentacja rynku wewnetrznego jako punkt wyjscia dziatan. ..

157



158

Z powyzszej klasyfikacji wynika, jakim wyzwaniem dla
firm jest zmiana mentalnosci i postaw pracownikéw w kierun-
ku proaktywnych zachowan wzgledem nieuchronnych zmian.
Wymaga to wykorzystania wlasciwych instrumentéw motywa-
cji, w przeciwnym razie pracownicy nie bedg podatni na ab-
sorbcje informacji i zmiane sposobu myslenia. Marketing wew-
netrzny jest nieustajgcym procesem, a nie tylko jednorazowsg
kampanig informacyjng. Menedzerowie i kierownicy na kaz-
dym szczeblu muszg si¢ wykazywac permanentng aktywnos-
cig, a styl zarzadzania i jego metody sa krytycznym elementem
tego procesu. Pracownicy bedg bardziej usatysfakcjonowani
ze swojej pracy, jesli kierownicy skoncentruja si¢ na rozwia-
zywaniu problemu dla klientéw, a nie respektowaniu tylko
istniejacych przepiséw i regulacji. Na kierownictwie przedsie-
biorstwa spoczywa obowigzek uswiadamiania pracownikom,
ze ostateczny rezultat ich pracy ma stuzy¢ klientom firmy. Taka
$wiadomo$¢ nadaje sens kazdemu wykonywanemu zadaniu,
ktore dzieki temu nabiera wagi i jest satysfakcjonujace. Poma-
ga takze w zrozumieniu, ze zadowolenie klienta i kreowanie
jego lojalnosci nie sg wylacznie zadaniem dzialu marketingu,
ale wszystkich pracownikéwsl. Wykorzystanie roznych instru-
mentéw komunikacji wewnetrznej oraz integracja wewnetrz-
nych procesow i dzialan tworzy nowg jako$¢ w funkcjonowaniu
organizacji.

Przyktadem zmiany, ktorej obawiaja si¢ pracownicy, moze
by¢ wprowadzenie nowych produktéw. Pracownicy moga by¢
nieswiadomi tego faktu i nie w pelni akceptuja dziatania mar-
ketingowe towarzyszace temu przedsigwzieciu. Cele marketingu
wewnetrznego musza w tym przypadku dostarczy¢ im informa-
cji, ktére przekonajg ich do akceptacji nowych produktéw i ustug
oferowanych na rynku, dostarczg wiedzy na temat kampanii

81 J. Mironski, Brakujgce ogniwo, czyli ksztattowanie promarketingo-
wych postaw i zachowan pracownikéw - koncepcja i zatozenia ba-
dawcze, [w:] J. Zabinski, K. Sliwiniska (red.), Marketing, koncepcje,
badania, zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2002, s. 192.
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marketingowej oraz mozliwosci kreowania relacji i interakcji
miedzy firmami$2.

Inng klasyfikacje pracownikéw, nawigzujacg do ich postaw
wzgledem zmian, przeprowadzili H.R. Robbins i M. Finley.
Uwzglednili oni typy osobowosci, poniewaz uznali, Ze majg one
kluczowe znaczenie w wewnetrznej segmentacji rynku83. Badacze
wyodrebnili 4 grupy:

1. Liderzy - chetni do zmian, s naturalnymi liderami i kon-
centruja sie na dziataniu. Chociaz majg braki w umiejet-
nosciach, to jednak staraja sie je eliminowac, aby zwigkszac
swoja zdolnos¢ do dziatania.

2. Ekspresywni - staraja si¢ by¢ bardzo kreatywni, majg duza
wyobraznie, ktorg probuja wykorzysta¢ do realizacji funk-
cji. Bardzo szybko akceptuja zmiany, nawet je inicjujac, nie
s3 natomiast najbardziej wiarygodni w zakresie uzyskiwa-
nych wynikéw, poniewaz nie sg zorientowani na realizacje
celow.

3. Konserwatysci - jest to grupa pracownikow, ktdérzy sa
uprzejmi, posiadajg duze umiejetnosci, potrafia nawiazy-
wac relacje, ale maja awersj¢ do zmian. Maja pomysty i opi-
nie, ale s3 niechetni do dzielenia si¢ nimi, poniewaz wig-
ze sie to ze zmiang.

4. Megakonserwatysci — pracownicy, ktorzy sprzeciwiajg sie
zmianom w wiekszym stopniu niz konserwatysci, sg natu-
ralnymi str6zami stopujacymi nieznane.

Tak duza heterogeniczno$¢ postaw nie utatwia przedsigbior-
stwu implementacji marketingu wewnetrznego. Rozne sg bo-
wiem zrédta motywacji i satysfakcji pracownikéw. Odmienne

82 B. Monger, Managing Internal Marketing Service Delivery. Part 1,
https://smartamarketing.wordpress.com/2014/03/07/mana/ging-
-internal-marketing-for-better-service-delivery-part-1 (dostep:
24.01.2016).

83 H.R. Robbins, M. Finley, The New why Teams Don’t Work what
Goes Wrong, and how to Make it Right, http://mikefinleywriter.
com/PDF/whyteams.pdf (dostep: 16.02.2016).
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sa oczekiwania pracownikéw, stad koniecznos¢ wychwytywania
roznic miedzy wewnetrznymi segmentami. Uzytecznym narze-
dziem do analizowania motywacji personelu do prorynkowych
zachowan jest teoria oczekiwan. Pracownik musi mie¢ pozytyw-
ne oczekiwania co do zwigzku miedzy jego dzialaniami a po-
zgdanymi wynikami tych dziatan. Wazne sg rowniez ich kon-
sekwencje w postaci pochwal, nagréd, awansu, podwyzki ptac.
Wymierne efekty promarketingowych zachowan muszg by¢ na-
gradzane w sposob spelniajacy oczekiwania. Instrumenty marke-
tingu wewnetrznego muszg pomoc cele te realizowac.

Klientéw wewnetrznych mozna sklasyfikowa¢ wg stopnia
i typu kontaktéw z klientami zewnetrznymi. W procesie §wiad-
czenia ustug jedynie cze$¢ pracownikéw wchodzi w bezposred-
nie interakcje z klientami. Jest to personel tzw. pierwszej linii.
Druga grupe stanowi personel ,,zaplecza”, niewidoczny dla klien-
tow, wspomagajacy personel pierwszej linii, majacy jednak duzy
wplyw na koicowy wynik procesu ustugowego. R. Gizdra po-
dzielil pracownikéw na:

a) bezposrednio wytwarzajacych ustugi

b) posrednio przyczyniajacych sie do wykonania ustugi (two-

rzacych warunki do jej realizacji)84.

Inna klasyfikacja, nawigzujaca do tego samego kryterium, wy-
roznia nastepujace kategorie klientéow wewnetrznych:

1. Lacznicy to pracownicy, ktérzy maja ciagty albo periodycz-
ny, bezposredni kontakt z klientami.

2. Lacznicy zmodyfikowani — maja mniejszy kontakt z klien-
tami i na ogdt nie jest to kontakt face to face.

3. Posrednicy - pracownicy, ktdrzy nie maja bezposredniego
kontaktu z klientami, ale s3 zaangazowani w proces decy-
zyjny zwigzany z obstuga klienta zewnetrznego.

84 D. Bednarska-Olejniczak, Marketing wewnetrzny w przedsigbior-
stwie ustugowym, [w:] R. Kleczek, A. Pukas (red.), Ustugi 2014.
Sektor ustug - uwarunkowania i tendencje rozwoju, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2014, s. 71.
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4. Samotnicy (odludki) - sg catkowicie odcieci od klientéw
zewnetrznych.

Zaprezentowane klasyfikacje wskazuja na ogromna ztozono$¢
postaw, zachowan, kompetencji, wiadomosci rozumienia wagi
klienta zewnetrznego dla firmy i zaangazowania w realizacje ce-
16w oraz strategii. Ta ostatnia w coraz wiekszym stopniu ktadzie
nacisk na realizacj¢ idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR), ktora tworzy nie tylko wizerunek pracodawcy, ale i wize-
runek firmy w oczach klientéw, co zostalo podkreslone w roz-
dziale 1.

Z punktu widzenia marketingu wewnetrznego wazne jest
stworzenie programéw angazujacych pracownikow w realizacje
celow CSR. Powinny one by¢ zréznicowane w zaleznosci od grup
pracownikow. Na szczegélng uwage zastuguje rola wewnetrznych
przedsigbiorcow (intrapreneur) w tym zakresie. Mozna wyr6znic¢
trzy ich rodzaje:

1. Liderzy, ktorzy odgrywaja decydujaca role w zakresie
wsparcia strategii nowymi pomystami, sugestiami, a nawet
watpliwosciami odnosnie wizerunku firmy.

2. Zielone grupy, ktore sg definiowane jako partycypacyjne
grupy pracownikow kreatywnych, zdolnych do wprowa-
dzania nowych pomystéw i innowacji.

3. Przedsi¢biorcy spoleczni - zaangazowani w dziatalnos¢
CSR, w ktorej cele finansowe i spoteczne sg zbalansowane.

Biorac natomiast pod uwage dwa kryteria: stopien akceptacji
CSR oraz poziom zaangazowania w realizacje celow CSR, mozna
wyodrebni¢ nastepujgce segmenty rynku8>:

85 D. Grayson, M.I. Sanchez-Hernandez, Using Internal Market-
ing to Engage Employes in Corporate Responsibility, Working
Paper Series, Cranfield University School of Management, Cran-
field 2010, http://www.som.cranfield.ac.uk/som/Dinamiccontent/
media/Doughty/Using%20internal%20marketing%20t0%20
engage%20employees%20in%20corporate%20responsibility.pdf
(dostep: 20.07.2016).
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1. Segment A, bedacy wzorem, przykiadem dla innych. Sa to
pracownicy, ktorzy wykazuja wysokie zrozumienie dla ce-
léw CSR i s3 zaangazowani w ich realizacje.

2. Segment B, nazwany portierami (bramkarzami). Sg to
pracownicy niezaangazowani emocjonalnie, ale aktywnie
popierajacy inicjatywy w zakresie CSR.

3. Segment C - odwazniaki. Na ogdt sg zaangazowani, ale
wykazujg mate zrozumienie dla filozofii CSR.

4. Segment D - blokujacy. Sg niezaangazowani emocjonalnie
i niezmotywowani do realizacji celéow CSR.

Programy marketingu wewnetrznego w postaci ankiet, wy-
wiadéw, seminariéw moga pomodc w identyfikacji poziomu za-
angazowania i akceptacji oraz w zaprojektowaniu specyficznych,
dostosowanych do segmentu instrumentéw oddziatywania. Ich
réznorodnos¢ jest duza i niemozliwe jest opracowanie uniwer-
salnego zestawu. Mozna jednak wskaza¢ sugestie, jak postepowac
z wczedniej zasygnalizowanymi segmentami rynku.

Utrzymanie lideréw oraz ich pozyskanie nie jest zadaniem
tatwym, zwlaszcza tych rekrutujacych sie z pokolenia Y. Mogto-
by jednak mie¢ miejsce w sytuacji wyraznych sygnaléw ze stro-
ny firmy o poparciu ich idei i checi zmiany status quo. Wyzwa-
niem dla lideréw jest bowiem stale zmieniajace si¢ otoczenie. Bez
wzgledu na skale i tempo tych zmian muszg oni zarzadzac organi-
zacja w sprawny i innowacyjny sposob oraz poszukiwaé nowych
mozliwosci rozwoju firmy. Osiggniecie tego celu nie jest mozliwe
bez udziatu i zaangazowania pracownikdéw, co nie bedzie mia-
to miejsca, jesli nie mysli sie o nich strategicznie. Uwzglednienie
kreowania kultury zaangazowania, w tym przede wszystkim lide-
réw, staje sie podstawg modelu biznesu na wspolczesnym rynku.

W odniesieniu do bramkarzy istotne staje si¢ zakomuni-
kowanie im korzysci z relacji z firma. Ich zaangazowanie ulega
wzmocnieniu, jesli maja poczucie, ze pracuja w odpowiedzialnej
firmie, ktéra ich odpowiednio wynagradza oraz popiera ich so-
cjalng orientacje.

Odwazniaki to grupa pracownikéw pochodzaca gtéwnie z ge-
neracji X. Reprezentuja wysoki kapital spoteczny, ale ze wzgledu
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cho¢by na wiek nie majg ambicji odgrywania jakiejkolwiek roli.
Odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim, np. mentoring,
moze pomdc w transferze ich wiedzy i pobudzeniu §wiadomosci.

Blokerzy skazani sg na retencje, trudno bowiem znalez¢ spo-
soby ich aktywizacji przy takiej niecheci, jaka wykazuja.

Realizacja celéw CSR wymaga $wiadomosci jego istoty i ko-
rzysci, ktore mogg one przynies¢ firmie oraz interesariuszom.
Niedostateczny poziom wiedzy nadal stanowi bariere stosowania
zasad tej koncepcji w praktyce. Niemniej jednak mozna wska-
zac pare pozytywnych przykladéw firm w Polsce, ktore poprzez
dzialania w zakresie budowy image zastuguja na wyrdznienie. Sa
nimi: KGHM Polska Miedz SA, Toyota Motor Manufacturing
Polska, Volkswagen Poznan, Mercedes-Benz Polska, Polskie Linie
Lotnicze LOT, TVN, PGE, Samsung Electronics, PGNiG, Grupa
Zywiec.

D. Bednarska-Olejniczak zrealizowata badania wsréd trzech
najwiekszych bankéw w Polsce, odnoszace sie do wdrazania dzia-
tan z zakresu CSR, ktérych adresatami sa pracownicy, oraz wy-
kazata, w jakim stopniu wptywaja one na postawy pracownikow
przyczyniajace si¢ do kreowania marki pracodawcy, ktoéra z kolei
ma wplyw na poczucie przynaleznosci pracownika do firmys36.
Wyniki badan wykazaly, ze banki podejmujg dziatania z zakresu
CSR wobec pracownikow i ze pokrywaja sie one w duzej mie-
rze z instrumentami wykorzystywanymi w koncepcji employer
branding. Nie uwzgledniajg jednak specyfiki przedsigbiorstwa
i rynku, na ktérym funkcjonuja. Dlatego tak istotne jest kreowa-
nie kultury organizacyjnej i projektowanie wewnetrznych pro-
gramoéw marketingowych wspierajacych realizacje celow, a nie
tylko bedacych wypadkowsy intereséw poszczegélnych zespotow
pracowniczych, zwlaszcza w warunkach konieczno$ci zarzadza-
nia zmianami. To na liderach spoczywa dodatkowy wysitek wy-
zwolenia entuzjazmu pracownikéw do prorynkowych postaw.

86 D. Bednarska-Olejniczak, Employer Branding a CSR - bank jako
pracodawca spolecznie odpowiedzialny, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finanséw
i Marketingu” 2015, nr 41, t. 1, s. 237-250.

Segmentacja rynku wewnetrznego jako punkt wyjscia dziatan. ..
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Stad system motywacyjny lideréw powinien mie¢ szans¢ przeto-
zenia na wyzszg motywacje pozostatych pracownikéw. Podobnie
mozna stworzy¢ komplementarny zesp6t pracownikéow, ktorzy
nie boja sie wyzwan i sg nastawieni na sukces. Dzigki kooperacji
réznych grup i zastosowaniu odpowiednich narzedzi komunika-
cji oraz innych narzedzi marketingu wewnetrznego (motywacji,
treningdw, wewnetrznego PR iinnych), adekwatnych do specyfiki
segmentu, mozna osiagna¢ sukces we wdrazaniu zasad marketin-
gu wewnetrznego.

Kluczowy staje si¢ transfer wiedzy, bedacy elementem w pro-
cesie zarzgdzania ludZmi. Oznacza on dostarczenie wlasciwych
informacji wlasciwym osobom (segmentom) we wlasciwym cza-
sie, a kazda informacja powinna by¢ dostosowana do celéw firmy,
aby zapewnic jej mozliwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej
oraz optymalne wykorzystanie zasobéw. Zarzadzanie wiedza
marketingowg obejmuje system narzedzi, proceséw, struk-
tur i kultury w celu dzielenia si¢ wiedzg oraz jej wykorzystania
w procesach decyzyjnych®”. Niezbedne do pozyskiwania wiedzy
sa wewnetrzne badania rynku i na ich podstawie stworzenie bazy
danych pracownikéw (patrz rys. 3.9). Stuzy ona do przeprowa-
dzenia segmentacji rynku, majac na uwadze nie tylko wymierne
jej kryteria, ale takze behawioralne, oparte na reprezentowanych
postawach, wyznawanych warto$ciach itd. Tylko wtedy bedzie re-
alne zaproponowanie adekwatnych do r6znych segmentéw rynku
instrumentow tworzacych wartos$c.

87 Por. 1. Sztangret, Formy zarzgdzania wiedzq marketingowg
na przyktadzie IBM, [w:] G. Sobczak (red.), Wspotczesny marke-
ting. Trendy. Dziatania, PWE, Warszawa 2008, s. 446.
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Rysunek 3.10. Procedura segmentacji rynku wewnetrznego organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne

Nalezy podkredli¢, ze przedstawione klasyfikacje segmentacji
rynku nie majg charakteru dychotomicznego. Istnieje trudnos¢
precyzyjnego wydzielenia segment6éw z uwagi na brak badan w tej
dziedzinie, zwlaszcza w odniesieniu do zastosowania kryterium
behawioralnego. Niemniej jednak zaprezentowane ujecia moga
stanowic inspiracje¢ do tworzenia wlasnych i adekwatnych dla da-
nej firmy segmentéw pracownikow, aby dziatania wzgledem nich
sprzyjaly zwiekszaniu ich poziomu satysfakcji z wykonywanej
pracy oraz przyczynialy si¢ do identyfikacji pracownika z firma
oraz usprawnialy proces zarzadzania ludzmi.

Podsumowanie

U podstaw koncepcji marketingu wewnetrznego lezy przekona-
nie o roli czynnika ludzkiego w budowaniu przewagi konkuren-
cyjnej. Stad tez zarzadzanie zasobami ludzkimi musi by¢ spoj-
ne i zintegrowane z dzialaniami marketingowymi, a zwlaszcza

Podsumowanie
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wymaga skupienia uwagi oraz skoncentrowania motywacji
i zainteresowan czlonkéw organizacji na przyjeciu nadrzednej
roli klienta, zaréwno zewnetrznego, jak i wewnetrznego. I jed-
ni, i drudzy wymagaja dostarczania im produktéw i ustug kre-
owanych na bazie ich potrzeb i oczekiwan, gdyz tylko wtedy jest
szansa na ich usatysfakcjonowanie. Zwlaszcza ludzie organizacji
(klienci wewnetrzni) stanowig szczegolng grupe partneréw wy-
miany, ktorych ignorowanie przez zarzadzajacych, przy szerokim
dostepie do roznych zrédel informacji, moze stworzy¢ zagroze-
nie skorzystania z oferty pracy w konkurencyjnej firmie. Istnie-
je zatem konieczno$¢ badania wewnetrznego rynku organizacji
oraz podjecia dziatan marketingowych wzgledem zdefiniowa-
nych grup pracownikow w postaci stanowisk pracy, jej warun-
kéw, rozwoju systeméw komunikacji, aby stymulowa¢ pozadane
zachowania i postawy prowadzace do realizacji celow i strategii
firmy. Owe dzialania stwarzaja mozliwo$¢ wykorzystania po-
tencjatu ludzkiego oraz zapobiegaja marnotrawstwu posiadanej
wiedzy i doswiadczenia kreatywnosci. Marketing wewnetrzny,
rozumiany jako proces zaspokojenia potrzeb i oczekiwan klienta
wewnetrznego, jest etapem budowania ,,organizacji uczacej si¢”,
a wiec takiej, ktéra bedzie w stanie stawi¢ czota nowym wyzwa-
niom wynikajacym z nieuchronnych zmian rynkowych, bedzie
innowacyjna i kreatywna dzieki wiedzy i umiejetnosciom pra-
cownikdéw, a tym samym konkurencyjna w stosunku do innych
podmiotow.
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KULTURA ORGANIZACYJNA
- KLIMAT DLA MARKETINGU
WEWNETRZNEGO

4.1.

Konceptualny wymiar kultury
organizacyjnej - polemika wokot
postrzegania jej wymiarow

Kultura organizacyjna jest integralna czescia strategii zarzadza-
nia. Postrzega si¢ ja jako ,,zywy” komponent firmy. W kontekscie
marketingu wewnetrznego mozna powiedzie¢, ze jest ona wyra-
zista determinantg jego wykorzystania i §wiadczy o ,,osobowo-
$ci” organizacji. Odniesienie si¢ do jej wplywu na skuteczno$é
implementowania marketingu wewnetrznego nie jest jednak pro-
ste, zwazywszy na istniejace w pismiennictwie naukowym rézne
perspektywy postrzegania kultury organizacyjnej i sposoby jej
ujmowania, co w konsekwencji prowadzi do r6znic w jej definio-
waniu. Wigze si¢ ja z misja, strategia, komunikacja na wszystkich
szczeblach przedsigbiorstwa, motywowaniem, przywdédztwem
czy zarzadzaniem w warunkach zmian. Dlatego tez zasadne jest
dokonanie przegladu najbardziej zréznicowanych podejs¢, po to
by znalez¢ te wymiary kultury organizacyjnej, ktére warunkuja
bezposrednio lub posrednio zachowania pracownicze i kierowni-
cze, sprzyjajac tym samym wprowadzaniu zalozen marketingu
wewnetrznego.
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Zdaniem L. Zbiegien-Maciag kulture organizacyjna moz-
na postrzega¢ w kontekscie pojeciowym lub przedmiotowym!.
W pierwszym przypadku kultura opisywana jest za pomoca
znaczen powstajacych w umystach pracownikéw na temat roz-
nych zjawisk zachodzacych w organizacji i ich interpretacji. Jest
wiec ukryta w §wiadomosci lub pod$wiadomosci ludzi danej or-
ganizacji. Zatem kultura to ,wszystkie pojecia, warto$ci, normy
i przekonania, ktore sg w firmie akceptowane i przestrzegane
przez wszystkich lub przez wiekszo$¢”2. Mozna tez jg postrzegaé
jako ,wzglednie staly zestaw spostrzezen czlonkéw organiza-
cji, dotyczgcych cech i jakosci kultury organizacyjnej”3. Z kolei
kultura w ujeciu przedmiotowym odnosi sie do jej zewnetrz-
nych przejawdw, takich jak: symbole, sposoby komunikowania
sie, rytualy, mity i tabu. Przedmiotowe jej ujecie jest zazwyczaj
taczone z pojeciowym podejsciem, co widoczne jest w definicji
M. Bratnickiego, R. Krysia, ]. Stachowicza, wedtug ktoérych [...]
kultura organizacyjna to podzielane znaczenia i symbole, rytuaty,
schematy poznawcze, nieustannie formulowane i przeksztalcane
w miare jak organizacja stara si¢ zréwnowazy¢ wymogi zachowa-
nia wewnetrznej spoistosci z potrzebami reakcji wykrywanymi
w otoczeniu®.

C. Sikorski, dla ktérego kultura organizacyjna oznacza warto-
$ci podzielane przez wspoélnote, czyli gtéwny element tozsamos-
ciowy przedsigbiorstwa, dokonuje uporzagdkowania definicji, dzie-
lac je na te, ktore akcentujg sposob dzialania organizacjii te, ktore

1 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury
znanych firm, PWN, Warszawa 1999, s. 13.

2 H. Scheuplein, Unternehmenskultur und personliche Weiterentwi-
cklung, ,,Zeitschrift Fuhrung und Organisation” 1987, nr 5, cyt. za:
D. Chmielewska-Muciek, Dyskusja nad pojeciem kultury organi-
zacyjnej, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Skfodowska” 2009,
vol. 43(20), s. 319.

3 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2005, s. 249.

4 M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przed-
sigbiorstw. Studium ksztaltowania procesu zmian zarzgdzania,
PAN - Ossolineum, Wroctaw 1988, s. 67.
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podkreslaja wage sposobu myslenia ludzi® tam pracujacych, jak to
ma miejsce w przypadku L. Smircich, wedtug ktdrej kulture moz-
na potraktowac jako sie¢ znaczen utkanych przez ludzi w procesie
organizowania® czy G. Hofstede’a, traktujacego kulture jako ,,ko-
lektywnie zaprogramowany umyst, ktéry wyroéznia jedna grupe
spoteczng od innych”7. Kultura organizacyjna okre$la wiec nor-
my i wzory zachowan, ktérym powinny sie podporzadkowywac
i przestrzegac ich na co dzien wszystkie podmioty organizacji.

W literaturze sg rowniez prezentowane definicje kultury or-
ganizacyjnej, traktujace ja jednoczesnie jako sposdb myslenia
i dzialania, co znajduje wyraz w dwupltaszczyznowym podejsciu
do kultury: jako do systemu idei i jako do systemu adaptacyjne-
go. Przykladem tego pierwszego (czyli systemu idei) jest definicja
E.Jacquesa, wedlug ktérego kultura organizacyjna jest zwyczajo-
wym, tradycyjnym sposobem myslenia oraz dzialania, ktére po-
znaja nowi cztonkowie i przynajmniej czgsciowo akceptuja. W tym
nurcie plasuje si¢ tez definicja amerykanskiego psychologa spo-
tecznego Edgara H. Scheina, ktéry mianem kultury okreslil zbior
dominujacych wartosci i norm postepowania charakterystycznych
dla danej organizacji, podbudowany zalozeniami co do natury
rzeczywistoscii przejawiajacy sie poprzez artefakty — zewnetrzne,
sztuczne twory danej kultury8. Innymi stowy, kultura organizacyj-
na jest zbiorem zasad i norm obowigzujacych w danej spotecznosci,
ktdre jg wyrdzniaja, scalaja, $wiadczg o jej indywidualnosci i nie-
powtarzalnosci. Sposrod wielu innych definicji udostepnionych
w literaturze na uwage zastuguje réwniez ujecie T. Koneckiego, we-
dlugktérego kultura organizacyjna obejmuje podzielane zbiorowo
i gloszone w danej organizacji systemy wartosci, potoczne i czgsto

5 C. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj moz-
liwosci swoich pracownikéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2002, s. 2.

6 Cyt. za C. Sikorski, Kultura organizacyjna...

7 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Kultury i organizacje. Za-
programowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 267.

8 B. Mazur, Wartosci kulturowe w zarzgdzaniu organizacjami, www.
cebi.pl/texty/poznan.doc (dostep: 15.05.2010).
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nieu$wiadomione zalozenia oraz zwigzane z nimi obowiazujace
czlonkéw organizacji reguly dzialania, a takze cala symboliczna
sfere funkcjonowania organizacji®. Podobne podejscie reprezen-
tuje H. Schenplein, dla ktérego kultura organizacyjna to wartosci,
normy i przekonania akceptowane w przestrzeni organizacyjnej
i stanowigce system wzajemnie na siebie oddziatujacych czynni-
kowl0. Kultura organizacyjna traktowana jako system idei wplywa
na zachowania czlonkéw organizaciji i efekty tych zachowan. Jest
jedna z czesci organizacji, ksztaltujaca jednoczesnie inne czesci
systemu organizacyjnego. W drugim podejsciu do kultury organi-
zacyjnej — adaptacyjnym, inaczej instytucjonalnym - kultura to
przede wszystkim rezultaty dziatan ludzi, bedace wynikiem inter-
pretacji posiadanej przez nich wiedzy, co jednoznacznie odzwier-
ciedla definicja J. van Maanema: ,,kultura to wiedza podzielana
w mniejszym lub wigkszym stopniu przez cztonkéw organizacij,
wyrazana w dziataniach i stowach™L.

Polemiki na temat réznych wymiaréw postrzegania i definio-
wania kultury organizacyjnej sg istotne o tyle, Ze poszukiwanie
czynnikéw wplywu kultury organizacyjnej na mozliwo$¢ imple-
mentowania zalozen marketingu wewnetrznego powinno by¢
poprzedzone okresleniem zrédel pochodzenia czynnikow ksztal-
tujacych te kulture. Zdiagnozowanie ich pozwoli zarzadzajacym
na zaprojektowanie dziatan, w ramach wyznaczonych granic
wplywu, rozpoczynajacych proces ksztaltowania pozadanego
obrazu kultury organizacyjnej, opartej na przyjetym systemie
wartos$ci i normach, co w konsekwencji przelozy si¢ na zachowa-
nia czlonkéw organizacji. Jesli bowiem gléwne zrédlo czynnikow
wplywu bedzie pochodzito z otoczenia, to kultura organizacyjna,
jako zmienna niezalezna, bedzie w niewielkim stopniu ,,czuta”
na dzialania kierownictwa. Jesli jednak uzna sig, ze gléwnym
zrédlem czynnikéw wplywu jest wnetrze organizaciji, to kultura

9 Cyt. za: D. Chmielewska-Muciek, op. cit., s. 323.

10 Jbidem, s. 319.

11 J. van Maanen, Tales o f the Field. On Writing Ethnography, Uni-
versity of Chicago Press, Chicago 1998, s. 3, cyt. za: D. Chmielew-
ska-Muciek, op. cit., s. 321.
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organizacyjna, jako zmienna zalezna, bedzie zalezala zaréwno
od dziatan kierownictwa, jak i ludzi tam pracujacych.
Doswiadczenia licznych firm dowodzg, ze kultura organizacyj-
na nie jest teoretycznym konstruktem, ale koncepcja majaca em-
piryczne przelozenie na korzysci dla firmy. Sprawia ona, Ze warto-
$ci respektowane w firmie s3 widoczne rowniez dla jej otoczenia.
Na podstawie obserwacji zaangazowania i podejscia pracownikow
do wykonywanej pracy weryfikowany jest kodeks etyczny firmy.
Kultura organizacyjna jest zatem elementem, ktéry daje mozliwos¢
identyfikacji wartosci firmy i stosowanych standardéw. Pozwala
takze wyrdznic si¢ na tle konkurencji. Elementy kultury organi-
zacyjnej decyduja o wyjatkowosci firmy w oczach klienta, co jest
atutem w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Jak pokazuje
praktyka, kultura organizacyjna przyczynia si¢ do osiggania lep-
szych wynikow finansowych. Wedlug badan S. Lachowskiego az
91% menedzeréw wyzszego szczebla twierdzi, ze kultura organiza-
cyjna decyduje o sukcesie firmy w takim samym stopniu jak dobra
strategia, a 81% z nich uwaza tez, ze nawet najlepszy pomyst bizne-
sowy nie ma szans powodzenia bez zbudowania wlasciwej kultu-
ry organizacyjnej!2. Opinie menedzerdéw znajduja potwierdzenie
w praktyce. Ich zdaniem firmy z wyzszg kulturg organizacyjna
osiagaja wyniki nawet 0 20-30% lepsze niz ich konkurencjal3.

4.2.

Funkcje kultury organizacyjnej

Na podstawie literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze kultura

organizacyjna pelni wiele funkcji zaréwno na poziomie bizneso-
wym, jednostkowym, jak i zespolowym. Podstawowe z nich to:

1. Funkcja integracyjna, ktora koncentruje si¢ na zebraniu

w jedna catos¢ elementéw wspdlnych i wartosciowych

12 S. Lachowski, Droga wazniejsza niz cel. Wartosci w Zyciu i biznesie,
Studio EMKA, Warszawa 2012.
13 S. Lachowski, op. cit.

Funkcje kultury organizacyjnej
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z punktu widzenia calej organizacji. Daje to pracownikom
poczucie tozsamosci, jednosci, zaspakaja niezwykle wazna
dla cztowieka potrzebe przynaleznosci. Warunkiem re-
alizacji tej funkcji jest podzielanie norm i wartosci przez
cztonkéw organizacji. Kultura organizacyjna pelni wiec
role ,,spolecznego kleju”, utrzymujacego organizacje w ca-
toscil4.

2. Funkcja percepcyjna (lub poznawczo-integracyjna)
- dzieki uswiadomionemu i zaakceptowanemu systemo-
wymi norm i wartosci jednostka rozumie celowos¢ i zasad-
no$¢ swoich dziatan (umie powiaza¢ dziatanie z celem). Ta
funkcja pozwala pracownikom takze weryfikowa¢ wlasne
poczynania, odwolujac sie do zachowan innych.

3. Funkcja adaptacyjna - jest zwigzana ze zmianami zacho-
dzacymiw przedsigbiorstwie. Pozwala ona na zrozumienie
sensu wystepowania okreslonych zjawisk i zapewnia pra-
cownikom poczucia bezpieczenstwa poprzez ich wyjasnie-
nie oraz dostarczanie wzorcéw zachowan, wypracowanych
metod tzw. dobrych praktyk, ktére umozliwiaja podejmo-
wanie racjonalnych decyzji. Na przyktad w firmach, w kto-
rych wartoscig jest wysoka ocena jakosci ich produktu
przez uzytkownika, reklamacja zgloszona przez klienta ini-
cjuje mozliwie jak najszybsze i najbardziej skuteczne dzia-
tania naprawcze oraz poszukiwanie przyczyny problemu.
Taka sama reklamacja w organizacji nastawionej na krot-
koterminowg minimalizacje¢ kosztéw powoduje poszuki-
wanie sposobow unikniecia odpowiedzialnosci za problem
i konieczno$ci ponoszenia jakichkolwiek kosztow!>. Funk-
cja adaptacyjna moze przybiera¢ forme¢ dostosowania we-
wnetrznego i zewnetrznego. Pod pierwsza forma kryje sie

14 P. Bate, The Impact of Organizational Culture on Approaches to
Organizational Problem - Solving, ,,Organization Studies” 1984,
vol. 5,nr 1, s. 45-47.

15 A K. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek, Wspéfczesne spojrze-
nie na kulture organizacji, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/
index/numer/30/id/648 (dostep: 20.01.2018).
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postugiwanie tym samym jezykiem oraz aparatem pojecio-
wym przez wszystkich pracownikéw. Kultura umozliwia
szybka, sprawng i jednoznaczng komunikacj¢ pomiedzy
uczestnikami organizacji - sprawia, ze dobrze si¢ rozumie-
ja. Zawiera bowiem swoisty kod jezykowy, czyli uwarunko-
wane sytuacyjnie skroty, metafory, symbole, hasta. Kultura
standaryzuje zachowania ludzkie, zwiekszajac przewidy-
walnosc¢ i zastepujac dorazng kontrole. Dostosowanie ze-
wnetrzne z kolei przejawia si¢ w utatwieniu pracownikom
zrozumienia misji, wizji i strategii organizacji oraz procesu
utozsamiania sie z celami firmy. Sprzyja to motywacji pra-
cownikow do realizacji zalozonych celéw, co przektada sig
na budowe pozycji konkurencyjnej®.

4. Funkcja rozwojowa — edukowanie jednostki w zakresie
rozwoju kompetencji interpersonalnych, takich jak: ko-
munikacja miedzyludzka, umiejetno$¢ pracy w zespole,
poszerzenie horyzontéw myslowych jednostki, stwarzanie
mozliwosci do samorozwoju i samorealizacji.

4.3.

Oddziatywanie kultur narodowych
i organizacyjnych na zachowania
interesariuszy wewnetrznych

Na tle prowadzonych rozwazan nad funkcjami kultury organi-
zacyjnej nalezy zwrdci¢ uwage na problemy wynikajace z wza-
jemnego oddzialywania kultur narodowych i organizacyjnych
oraz ich roli w ksztaltowaniu zachowan gtéwnych interesariu-
szy firmy, czyli pracownikéw i kadry zarzadzajacej. Dlatego
tez zasadne wydaje sie znalezienie odpowiedzi na nastepujace
pytania:

16 A. Stosik, Kultura organizacyjna, http://www.stosik.awf.wroc.pl/
PDEF/kultura_organizacyjna.pdf (dostep: 3.02.2013).
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» Czy kultury narodowe oddzialtujg na kultury organizacyj-
ne i w konsekwencji na zachowania gtéwnych podmiotéw
organizacji?

» Czy kultura organizacyjna, ktérg uznaje si¢ za swoisty
budulec zachowan organizacyjnych, wptywa na sposéb
wspoéldziatania kierownictwa i pracownikow?

Nie jest mozliwe wyeliminowanie oddzialywania proceséw
globalizacyjnych na kultury narodowe, zwazywszy na istnienie
sieci zewnetrznych powigzan, wymagajacych ciaglego uzgadnia-
nia stanowisk miedzy podmiotami. Kazdy wspolczesny biznes
jest, w mniejszym lub wiekszym stopniu, potaczony z réznymi
podmiotami gospodarczymi, dzialajacymi w szeroko pojetym
makrootoczeniu. Proces przenikania si¢ kultur jest wiec natural-
ny i nieunikniony. Literatura dostarcza przykladéw utozsamiania
kultury organizacyjnej z kultura narodowa, wykorzystujac uni-
wersalny zestaw wymiaréw kulturowych dla danego kraju, trak-
tujac ja jako zmienng niezalezna, czyli zewnetrzny czynnik deter-
minujacy zachowania wszystkich pracownikéw w danym kraju.
Niestety, takie podejscie jest obarczone niebezpieczenstwem ule-
gania falszywym osagdom, ksztaltowanym przez obiegowe stereo-
typy i uprzedzenia (balaganiarz, nieuczciwy itp.), odnoszace si¢ nie
tylko do cech osobowosciowych, ale tez do sposobdéw postepowania.
Postrzeganie kultury organizacyjnej przez pryzmat kultury narodowej
moze bowiem spowodowa¢ nieuprawnione dzielenie firm na te, w kto-
rych widzi si¢ sens dokonywania zmian w obszarze funkcji personalnej
iimplementowania nowych koncepcji zarzadczych, np. marketingu we-
wnetrznego, gdyz stereotyp pracownika wywodzacego si¢ z danej kul-
tury narodowej jest pozytywny — zgodny z oczekiwaniami pracodawcy
(np. Niemcy uchodzg za subordynowanych i uczciwych pracownikow),
lub nie, gdyz stereotyp jest negatywny (,,czy sie stoi, czy si¢ lezy 2000 z
sie nalezy”). Istnieje tez grupa badaczy, ktérzy uwazaja, ze kultura
organizacyjna jest ksztaltowana gtéwnie wewnatrz organizacji
i traktuje sie ja jako jeden z wielu czynnikdéw wewnetrznych orga-
nizacji, jako zasob, ktéry podlega modelowaniu po to, by méc go
wykorzysta¢ do poprawy funkcjonowania tej organizacji oraz kre-
owania pozadanych zachowan ludzi tam pracujacych. Niektorzy
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z tej grupy utozsamiajg kulture organizacyjng z niewidocznymi
elementami kryjacymi sie w umystach pracownikéw, stad trudny-
mi do zaobserwowania. Kulture, wedtug zwolennikéw takiego po-
dejécia, tworzg pracownicy i zarzadzajacy w procesie interpretacji
réznych zjawisk organizacyjnych. Mozna wigc potraktowac ja jako
metafore rdzenng i postrzeganie organizacji przez jej ,symbolike,
formy ludzkiej ekspresji i twdrczosci, przedsiewziecia poznawcze
oraz przejawy glebokich struktur umystu ludzkiego™?”.

Niezaleznie od stanowisk réznych badaczy nalezy zdawac
sobie sprawe z tego, ze w przestrzeni organizacyjnej mozemy
mie¢ do czynienia z r6znymi subkulturami, co jest konsekwen-
cja czesto wystepujacej wielokulturowosci pracowniczej (dotyczy
to zwlaszcza korporacji o miedzynarodowym zasiegu), charak-
teryzujacej si¢ odrebnymi wartos$ciami, normami i sposobami
dziatanial®. Przeklada si¢ to na odmienne niz w naszej kulturze
oczekiwania wzgledem pracy i wyzwala ré6znorodne reakcjel?,
generujac nierzadko konflikty. Nalezy oczywiscie uznac istnie-
nie wplywu zewnetrznych czynnikéw na kulture organizacyjna
firmy. Autorki stoja jednak na stanowisku, Ze to wtasnie ludzie
pracujacy w danej organizacji odgrywaja decydujace znaczenie
w budowaniu kultury organizacyjnej, co oznacza, ze istnieje
mozliwos¢, poprzez podejmowanie réznych dziatan w ramach
obszaru funkcji personalnej, wptywania na ich zachowania, ktére
moglyby przyczynic sie do ewolucyjnego uksztaltowania kultury
organizacyjnej, pozadanej z punktu widzenia zalozonych celéw.
Takie postrzeganie kultury uzasadnia zastosowanie odpowiednio
zréznicowanych narzedzi zarzadczych.

Jedyna koncepcja z obszaru zarzadzania ludzmi, ktéra stwarza
szanse¢ na wla$ciwe zaprojektowanie instrumentarium w wielo-
kulturowym otoczeniu, to koncepcja marketingu wewnetrznego.
Zwraca ona bowiem uwage na konieczno$¢ rozpoznawania przez

17 Por. D. Chmielewska-Muciek, op. cit., s. 323-324.

18 A. Winch, S. Winch, Negocjacje: jednostka, organizacja, kultura,
Difin, Warszawa 2005, s. 165.

19 C. Sikorski, Kultury swiata — kultury organizacji. Zapiski z podré-
zy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2012, s. 31.
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kadre menedzerska potrzeb i oczekiwan swoich pracownikéw,
stwarzajac tym samym mozliwos¢ uwzglednienia przy projek-
towaniu narzedzi zarzadczych subtelnych réznic miedzykultu-
rowych. Nalezy pamietac, ze calkowite ich zignorowanie moze
okazac si¢ nieskuteczne, nieraz wrecz naganne, gdyz moze wywo-
ta¢ negatywne reakcje i sprzeciw zainteresowanej grupy pracow-
nikéw, i w konsekwencji przekresli¢ mozliwo$¢ wykorzystania
kapitalu tkwigcego w réznorodnosci.

Poszukiwanie zwigzku miedzy typami kultur organiza-
cyjnych a mozliwoscig zastosowania narzedzi marketingu we-
wnetrznego nie jest tatwe z uwagi na dwoisto$¢ postrzegania
kultury organizacyjnej raz jako zmiennej zaleznej, a raz jako
zmiennej niezaleznej. Autorki maja dodatkowo §wiadomos¢
trudnosci, przed ktoérymi staja zarzadzajacy organizacjami, po-
szukujac takiej formuty wspéldziatania w ramach organizacji,
ktora pozwala z jednej strony umiedzynarodowic¢ dzialalnosc,
a z drugiej - jednocze$nie zachowa¢ tozsamos¢ kulturowa or-
ganizacji opartg na systemie wyznawanych wartosci i przyjetych
normach zachowan, sposobach myslenia, odczuwania, komu-
nikowania sie20. Wszystkie obszary wspoélne ludziom zyjacym
w danym $rodowisku spotecznym, a wiec i w danej organizacji,
nie zawsze bowiem oznaczajg zachowanie spdjnosci wartosci
i przekonan poszczegélnych jednostek wchodzacych w sktad
tego $srodowiska (na co zwrdcono uwage wczesniej). Podobnie
jak jest mozliwe, Ze dany kraj ma kilka kultur, ktére moga siegac
poza granice panstw, tak samo kultura organizacyjna moze nie
by¢ jednorodnym tworem. Kazdy czlowiek ma wlasny wzorzec
myslenia, odczuwania i zachowania. Zaprogramowany niejako
umyst ,,broni si¢” przed zmianami, co nie oznacza jednak catko-
witego wyeliminowania wplywu srodowiska spotecznego i do-
$wiadczen zyciowych na postrzeganie obecnej rzeczywisto$ciZl.

20 Szerzej na ten temat w: A. Kapciak, L. Korporowicz, A. Tyszka
(red.), Komunikacja miedzykulturowa: zderzenia i spotkania. An-
tologia tekstow, Instytut Kultury, Warszawa 1996.

21 Por. G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000,
s. 40-45.

Kultura organizacyjna - klimat dla marketingu wewnetrznego



Zintegrowanie ludzi wokoét jednej idei nie jest wigc proste, wy-
maga szeregu dziatan w réznych sferach funkcjonowania orga-
nizacji, co stanowi pole do aktywnosci w ramach marketingu
wewnetrznego. Skoro bowiem uzna si¢ priorytetowa role lu-
dzi w tworzeniu kultury organizacyjnej i potraktuje si¢ ja jako
zmienng zalezna, to oczywisty staje sie fakt, ze dazenie do ja-
kichkolwiek zmian powinno przede wszystkim rozpocza¢ sie
od zmian w obszarze funkcji personalnej i w przynaleznych jej
instrumentach zarzadczych, do ktérych zaliczamy motywowa-
nie, komunikowanie, segmentacje, budowanie relacji wewnatrz-
organizacyjnych czy wewnetrzny public relation. Jezeli ludzie
organizacji akceptuja je i uznaja za zgodne ze swoimi oczeki-
waniami, to wowczas pojawia si¢ szansa na stworzenie spdjnego
szkieletu kultury organizacyjnej opartej na wspolnych wartos-
ciach i normach postgpowania. Jezeli zas stosowane dotychczas
instrumenty budzg niezadowolenie, to konieczne jest podjecie
dzialan dostosowawczych. Zarzadzajacy musza mie¢ §wiado-
mos¢, ze nie jest problemem to, ze kto$ inny mysli inaczej. Jest
to nieuniknione, bowiem wynika z odmiennego odczuwania
i roznej perspektywy postrzegania otaczajacej go rzeczywisto-
$ci, uznawania innego systemu warto$ci, czesto niewidoczne-
go dla otoczenia, ale mozliwego do odczytania poprzez sposéb
zachowania w okreslonych okoliczno$ciach?2. Problemem jest
wykreowanie takiej kultury organizacyjnej, ktéra bylaby uzna-
wana przez calg spotecznos¢ organizacji i wyzwalataby wspot-
prace oparta na partnerstwie, poszukiwaniu wzajemnie satys-
fakcjonujacych rozwigzan, zrozumieniu réznic w zachowaniach,
w sposobie myslenia czy odczuwaniu kultury bazujacej na wy-
znawanych przez wszystkich wartosciach. Wartosci bowiem to
jadro (trzon) kultury?23.

Pozostaje jednak pytanie o site oddzialywania kultury orga-
nizacyjnej na czlowieka organizacji, z drugiej zas strony - site
oddzialywania czlowieka na ksztalt tej kultury. Niewatpli-
wie w praktyce trwa proces nieustannego dwukierunkowego

22 Ibidem.
23 Ibidem.
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oddzialywania wptywu kultury organizacyjnej na czlowieka
i cztowieka na kulture. Uproszczeniem byloby wigc dokonywa-
nie jakichkolwiek modyfikacji w réznych ptaszczyznach zarzad-
czych, a zwlaszcza w obszarze funkcji personalnej, bez zdiagnozo-
wania przyczyn zaistniatych probleméw oraz bez uwzglednienia
sity i kierunku oddzialywan, tym bardziej ze zyjemy w czasach
funkcjonowania wielokulturowych organizacji. Zgodnie z filo-
zofig marketingu wewnetrznego doskonaleniu metod, procedur
i proceséw zachodzacych w firmie zawsze wiec powinno towa-
rzyszyc:

a) rozpoznanie sity i kierunku oddzialywania kultury orga-
nizacyjnej na wszystko, co sie dzieje w firmie, czyli poszu-
kiwanie odpowiedzi na pytanie, czy kultura organizacyjna
roznicuje zachowania ludzi, ich poziom motywacji, wy-
dajnosci, postawy wobec pracy, organizacji, wspolpracow-
nikéw czy przelozonych (na poziomie jednostki), a takze
strukture organizacyjng, sposéb podejmowania decyzji,
komunikacje, budowanie relacji i ich utrzymywanie itp.
(na poziomie organizacji)%4

b) rozpoznanie sity i kierunku oddzialywania wewnetrznych
interesariuszy na kulture organizacyjng poprzez swiadome
wplywanie na rézne elementy ja tworzace w celu osiggnie-
cia zamierzonych rezultatow, na przyklad realizacji strate-
gii ogdlnej, personalnej czy tez substrategii (np. w zakresie
doskonalenia praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi,
zwiekszania partycypacji pracowniczej, udoskonalania
komunikacji wewnetrznej itp.). Nalezy wzig¢ przy tym
pod uwage nie tylko aktualnych pracownikoéw, ale row-
niez nowo zatrudnionych, ktérzy wchodza w spotecznos¢
organizacji ze swoim bagazem zwyczajow, upodoban, do-
$wiadczen, z uznawanym systemem wartosci, nawykow,
wzorcow zachowan, niekoniecznie zgodnych z pozadanymi

24 J. Purgal-Popiela, Relacje miedzy kulturg organizacyjng a kapita-
tem intelektualnym - spojrzenie z perspektywy interesariuszy, [w:]
M. Juchnowicz (red.), Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania
kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 43.
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w firmie. Nowi pracownicy moga przyczynic si¢ do nega-
tywnej zmiany dotychczasowej kultury organizacyjnej,
badz tez - poprzez dzielenie si¢ wiedzg i wltasnymi dobry-
mi dos§wiadczeniami z poprzedniej pracy czy wykorzysty-
wanie innowacyjnych rozwiazan zarzadczych, zwlaszcza
w obszarze funkcji personalnej - do pozytywnych zmian
w kulturze aktualnego miejsca pracy. Zarzadzajacy musza
zdawac sobie sprawe z istnienia efektu nasladownictwa
iw pore reagowac.

Jak juz wspomniano, kazda zmiana budzi niepokdj. Zanim
wiec zostang podjete jakiekolwiek dziatania majace na celu badz
umacnianie dotychczasowej kultury organizacyjnej poprzez na-
gradzanie tych, ktdrzy ja podtrzymuja i karanie pozostalych,
badz zmiane (korygowanie) kultury organizacyjnej, idaca w kie-
runku $wiadomie sugerowanym przez pracownikéw?> - trzeba
dokona¢ gruntownej i wieloaspektowej analizy ewentualnych
skutkéw. Wymaga to aktywnego uczestnictwa wszystkich inte-
resariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych i monitorowania
ich opinii na temat obserwowanych zmian postaw i zachowan
pracownikéw oraz ich kontaktéw z klientami2®. Jest to szczeg6l-
nie istotne zwlaszcza wowczas, gdy dochodzi do zmiany kultury.
W takim przypadku nalezy ustali¢, czy zmiana kultury, a wiec
proponowanego systemu warto$ci, norm postepowania itp.,
znajduje zrozumienie i uznanie wigkszosci interesariuszy, czy
wplywa na wizerunek organizacji na lokalnym rynku. Takie po-
dejscie nadaje nowy wymiar relacjom wewnatrzorganizacyjnym
ijest zgodne z gtéwnymi zalozeniami marketingu wewnetrzne-
go. Wiedza w tym zakresie jest niezbedna dla zarzadzajacych,
jak rowniez dla pracownikéw, gdyz pomaga w wykreowaniu
takiego systemu wartosci i norm organizacyjnych, ktory jest
przez nich akceptowany i postrzegany jako korzy$¢ (wartos¢)

25 Szerzej na ten temat w: A. Potocki, Kultura organizacyjna firmy
a jej zachowanie strategiczne, [w:] Z. Dworzecki (red.), Przedsie-
biorstwo kooperujgce, EuroExpert, Warszawa 2002, s. 288.

26 Por. rozwazania odnoszace si¢ do segmentacji rynku wewnetrznego.
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z pracy w danej firmie. W zamian za zaangazowanie w wyko-
nywanie obowigzkéw na rzecz firmy i tworzenie wartosci do-
danej pracownicy staja sie beneficjentami takich wartosci jak:
wizja przyszloéci, rozwdj osobisty, godziwe wynagrodzenie, po-
czucie bezpieczenstwa, poczucie przynaleznos$ci do okreslonej
zbiorowosci (zespotu), przyjazna atmosfera itp.2” Oprocz tatwo
uchwytnych warto$ci, coraz cz¢sciej pracownicy zaczynajg do-
cenia¢ réwniez wage tych trudniejszych do skodyfikowania, jak:
panujace w firmie zwyczaje, niekonwencjonalne sposoby wy-
konywania zadan czy codzienne rytuaty28. Miedzy organizacja
a interesariuszami wewnetrznymi dochodzi wiec do swoistego
rodzaju wymiany wartosci pozadanych przez kazda ze stron.
Zadaniem zarzadzajacych jest zapewnienie, by wymiana ta
odbywala sie na zasadach ekwiwalentnosci, by kazda ze stron
otrzymala to, na czym jej zalezy i co jest zgodne z jej oczeki-
waniami. By tak si¢ stato, potrzebna jest taka kultura organi-
zacyjna, ktora zwiekszy szans¢ na zmniejszenie luki pomiedzy
warto$ciami oczekiwanymi przez pracownikow a oferowanymi
przez organizacje, co w wielu przypadkach okazuje si¢ powaz-
nym problemem.

Punkt odniesienia do ewentualnej zmiany kultury organi-
zacyjnej na pozadang badacze widzg na ogét w jej zgodnosci
z misja, wizjg, warto$ciami i celami strategicznymi firmy2?,
co naszym zdaniem nalezy jeszcze poszerzy¢ o oczekiwania pra-
cownikow, ktdrzy sa jej wspoitwdrcami, a jednoczesnie - jako
klienci wewnetrzni - réwniez jej biorcami. Jako pracownicy wy-
kazuja doskonalg umiejetnos¢ odczytywania, jakie wartosci sg
wazne dla firmy. Niestety ich pracodawcy w stosunku do nich tej
umiejetnos$ci nie wykazuja. Rzadko kiedy postrzegaja pracow-
nikow jako klientéw wewnetrznych, ktérzy maja swoje potrzeby

27 D. Ulrich, W. Brockbank, Tworzenie wartosci dla interesariuszy,
Wolters Kluwer, Krakéw 2008, s. 93-94.

28 Szerzej na temat wartosci dla pracownika w rozdziale 5.

29 L. Sienkiewicz, Wptyw czynnikow kulturowych na pomiar kapita-
tu ludzkiego, [w:] M. Jewtuchowicz (red.), Kulturowe uwarunko-
wania..., 8. 59
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i oczekiwania wzgledem pracy, co miedzy innymi znajduje wy-
raz w wigkszosci istniejagcych w praktyce i opisywanych w li-
teraturze typow kultur organizacyjnych. Ponizsza ich krétka
charakterystyka pozwoli zaakcentowac te, ktore nie sprzyjaja
traktowaniu pracownika jak klienta wewnetrznego oraz te, ktére
po pewnych modyfikacjach mozna uzna¢ za proklienckie. Au-
torki zdaja sobie sprawe z dokonanych w opisie typdw kultur
organizacyjnych uproszczen i niepelnego ukazania ich ewolu-
cyjnego charakteru.

4.4.

Typy kultur organizacyjnych a marketing
wewnetrzny

Dla potrzeb wykazania istnienia zwigzku pomigdzy kulturg or-
ganizacyjng a mozliwoscig implementowania marketingu we-
wnetrznego przyjeto wymiary kultury zaproponowane przez
cytowanego wcze$niej G. Hofstede’a, ktéry w wyniku przepro-
wadzonych badan okreslit pie¢ ptaszczyzn zréznicowan kultu-
rowych. S to:
» dystans do wladzy
» stopien identyfikacji jednostki ze zbiorowoscia (indywidu-
alizm - kolektywizm)
= gender kultury organizacyjnej (inaczej meskos¢ — kobie-
co$¢)
* unikanie niepewnosci
* orientacja czasowa (dlugo- i krotkoterminowa), ktora
»przeciwstawita zorientowanie na przyszlos’c’ zorientowa-
niu na terazniejszo$¢ i przeszto$¢™30.

Zaobserwowane przez G. Hofstede’a ponad ¢wier¢ wieku
temu prawidlowosci nie stracily na aktualnosci, a ich niewatpliwa

30 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, op. cit., s. 43.

Typy kultur organizacyjnych a marketing wewnetrzny

181



182

zaletg bylo prowadzenie badan w tym obszarze w sposéb ciagly
przez wiele lat.

Pierwszy wymiar, przejawiajacy sie w dystansie do wladzy
(duzy dystans, maly dystans), zostal przez badacza zdefiniowa-
ny jako ,zakres oczekiwan i akceptacji dla nieréwnego rozkta-
du wladzy, wyrazany przez mniej wptywowych (podwiadnych)
czlonkéw instytucji lub organizacji”3!. Oznacza to, ze w firmach
posiadajacych kulture organizacyjna o duzym dystansie do wla-
dzy wystepuje bezwarunkowe postuszenstwo podwladnych wo-
bec przetozonego, hierarchiczna struktura wladzy i tendencja
do maksymalnej jej centralizacji, co w konsekwencji przekiada sie
na brak inicjatyw ze strony podwtadnych i wykonywanie jedynie
polecen stuzbowych przybierajacych forme instrukcji. Miedzy
przelozonym a podwladnym przewazajg relacje o charakterze
emocjonalnym (od uwielbienia do nienawisci). Organizacje o ta-
kiej kulturze s3 wiec w kontrze do marketingu wewnetrznego,
ktérego zatozenia akcentuja wzajemne zrozumienie stron i rela-
cje partnerskie. Nieco wigcksze szanse na implementowanie tej
koncepcji stwarza kultura matego dystansu do wladzy, gdzie pod-
wladni i przelozeni traktowani s na réwni, a zhierarchizowany
system organizacyjny przejawia si¢ jedynie w petnieniu réznych
rol i zajmowaniu réznych stanowisk. Niestety wspolpraca mie-
dzy ,gora” a ,dolem” wprawdzie opiera si¢ na systemie konsul-
tacyjnym, ale decyzje nadal zarezerwowane sg dla kierownictwa.
Niemniej jednak w niektérych obszarach funkcji personalnej
(np. w motywowaniu) pojawia sie mozliwo$¢ implementacji mar-
ketingu wewnetrznego, zwlaszcza tam, gdzie wystepuje zarzadza-
nie przez cele (Management by Objectives - MBO), ktorego idea
zaklada mozliwos¢ okreslania przez pracodawce celéw wspodlnie
z pracownikiem. Po ustaleniu przez obie strony miernikéw po-
zadanych wynikéw koncowych cele te moga jeszcze podlega¢
negocjacjom podczas oceny uzyskiwanych wynikéw. Koncepcja
marketingu wewnetrznego petni w tym przypadku role wspiera-
jaca zarzadzanie przez cele.

31 Ibidem, s. 59.
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Kolejnym wymiarem kultury wg G. Hofstede’a jest kolekty-
wizm i indywidualizm, ktéry jako kryterium przyjmuje spo-
sOb postrzegania jednostek w kontekscie stopnia jej identyfika-
cji ze zbiorowoscig. W kulturze kolektywistycznej dobro grupy
przedkladane jest nad dobro jednostki, co oznacza, ze pracodaw-
ca traktuje swoich pracownikéw jako cztonkéw grupy, a nie jako
jednostki. W niektérych przypadkach moze to wptywaé na ogra-
niczenie praw i wolnosci szeregowych pracownikéw. Majg oni
jednak swiadomos¢, zZe najwazniejsze jest dobro organizacji.
Miejsce pracy stanowi dla nich zrédlo silnej identyfikacji gru-
powej, co przeklada sie na solidarno$¢ grupowa. Od pracownika
oczekuje si¢ podporzadkowania wlasnych intereséw interesowi
organizacji. Jest to widoczne zwlaszcza w procesach rekrutacyj-
nych, podczas ktorych zwraca sie gléwng uwage na ,,dopasowa-
nie” kandydata do zespolu pracujacego w okreslonym klimacie
organizacyjnym. Przynalezno$¢ grupowa oznacza bowiem wza-
jemne zobowigzania. W zamian za poczucie bezpieczenstwa
utrzymania pracy oczekuje si¢ od kazdej jednostki lojalnosci
wzgledem firmy. W organizacjach o kulturze kolektywistyczne;j
zauwaza si¢ cze¢sciej niz w innych przywiazywanie wigkszej wagi
do relacji miedzyludzkich niz do realizacji zadan. Czesciej tez
pracownicy uczestniczg w zespolach nieformalnych, ktére sprzy-
jaja procesowi doskonalenia si¢ poprzez przekazywanie wiedzy
w ramach codziennej pracy i realizacji zadan.

Kultura kolektywistyczna stanowi dobry grunt do imple-
mentowania marketingu wewnetrznego, ktéry moze wrecz
pelni¢ podwdjna role, co wynika z dwutorowego postrzegania
kultury organizacyjnej jako zmiennej niezaleznej i zmiennej za-
leznej. Patrzac na kulture jako na zmienng niezalezng, marke-
ting wewnetrzny wzmacnia dang kulture. Poprzez otwarcie si¢
zarzadzajacych na potrzeby i oczekiwania swoich pracownikow
(co jest gtéwnym zalozeniem marketingu wewnetrznego) moze
wspomoc proces uzgadniania wzajemnych poczynan i ich ko-
ordynowania, moze tez poprzez formalny i nieformalny system
komunikacji wewnetrznej przyczynic si¢ do zebrania waznych
dla toczacych si¢ uzgodnien informacji, utatwiajac tym samym
zacie$nienie wig¢zi wewnatrzorganizacyjnych i wzmacniajac
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morale pracownikéw jako réwnoprawnych ,graczy” - czlonkéw
grupy, w imieniu ktérej wystepuja i do ktérej naleza. Marketing
wewnetrzny, poprzez przeptyw informacji i dzielenie si¢ wiedza,
stwarza wigc szanse na uczenie si¢ organizacji, a w konsekwen-
cji na przeksztalcanie kompetencji indywidualnych w instytu-
cjonalne, podwyzszajace warto$¢ firmy. Jesli spojrzymy z kolei
na kulture organizacyjng jako na zmienng zalezng od cztonkow
organizacji, to okaze sie, ze zastosowanie narzedzi marketingu
wewnetrznego przyczyni sie w dtuzszej perspektywie czasowej
do uksztattowania typu ,czlowieka” — pracownika otwartego
na relacje partnerskie, identyfikujacego si¢ z zespolem i firma,
lojalnego, zaangazowanego na rzecz firmy, a wiec takiego, kto-
ry odpowiada kulturze kolektywistycznej. Zatem, niezaleznie
od postrzegania kultury organizacyjnej, marketing wewnetrzny
jest korzystny dla firmy.

W kulturze indywidualistycznej to czlowiek odgrywa gtéwna
role. To wlasnie na nim pracodawca koncentruje swoja uwage,
nim tez zarzadza. Relacje miedzy obu graczami traktowane sa
jak kontrakt przynoszacy obopoélne korzysci. Pracodawca i pra-
cownik nie dbaja o relacje, dazg przede wszystkim do osiagnie-
cia celu, co zdaniem C. Sikorskiego budzi watpliwosci. Dazenie
do wykreowania u pracownika takiej postawy nie jest bowiem
uzasadnione, gdyz nie sprzyja realizacji celéw organizacyjnych32.
Kultura indywidualistyczna nie jest wiec ta, ktdra bedzie sprzyjaé
nowemu spojrzeniu na zarzadzanie ludzmi wg zalozen marke-
tingu wewnetrznego. Kultura taka sprzyja maksymalizowaniu
korzysci jednostki ze szkoda dla firmy. Jesli nawet pracownik for-
malnie deklaruje chec realizacji celow firmy, to w rzeczywistosci
traktuje je jako droge do zrealizowania wlasnych.

Kolejny wymiar zréznicowan kulturowych odnosi sie do pici,
czyli kobieco$ci i meskosci. Zdaniem G. Hofstede’a zaprogramo-
wanie ludzkiego umystu czgsciowo jest zalezne od plci, co przeja-
wia sie w r6znych zachowaniach kobiet i me¢zczyzn. U podstaw za-
chowan meskich lezg ,wartosci twarde”, takie jak: uznanie, awans,

32 C. Sikorski, Motywacja jako wymiana: modele relacji miedzy pra-
cownikiem a organizacjg, Difin, Warszawa 2004, s. 94.
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wysokie zarobki, wspotzawodnictwo czy motywujaca i ambitna
praca, dajaca poczucie osobistej satysfakcji. Z kolei u podstaw za-
chowan kobiet lezg ,wartosci migkkie”, jak dobre relacje z prze-
tfozonym, praca oparta na wspdtpracy, poczucie bezpieczenstwa
zwigzane z zatrudnieniem. W zalezno$ci od natezenia cech uzna-
wanych stereotypowo za meskie lub kobiece mamy do czynienia
z ,meskoscia” organizacji lub jej ,,kobiecos$cig”. Takie zréznico-
wanie kulturowe mozna w pewnym sensie uzna¢ za twarde lub
miekkie33. W takim tez konteks$cie nalezy odnies¢ sie do mozli-
wosci wprowadzenia marketingu wewnetrznego, a zwlaszcza jego
instrumentow, ktére poprzez ich zréznicowanie wykorzystywa-
tyby cechy charakterystyczne obu kultur. Dla przyktadu, kultury
uznawane za ,,meskie” wymagaja zindywidualizowania progra-
moéw motywacyjnych w taki sposdb, by poszczegolni czlonkowie
organizacji mogli sami wybierac te, ktdre zagwarantuja im szyb-
ki rozwoj poprzez rywalizacje, co w konsekwencji doprowadzi
do dostrzezenia ich i wyrdznienia przez pracodawce. W kulturze
»meskiej” ludzie angazujg sie w prace na rzecz firmy w tym wigk-
szym stopniu, im wieksze postawi sie przed nimi wyzwanie, ktore-
mu muszg sprostac. Brak jest jednak podstaw do wspoldziatania,
dzielenia si¢ wiedzg i budowania wigzi, co uwidacznia sie cho-
ciazby w odmiennych sposobach rozwigzywania konfliktéw. Pa-
nuje przekonanie, ze rozwigzanie konfliktu w krajach ,meskich”
(Wielka Brytania, Irlandia, USA) oparte jest o wspdétzawodnictwo
i konfrontacje sity, zas w krajach ,,kobiecych” (Holandia, Szwecja,
Dania) zwycig¢za poszukiwanie wzajemnie satysfakcjonujacych
rozwigzan, np. w drodze negocjacyjnych uzgodnien. Organizacje
o profilu ,damskim” wykazuja potrzebe stworzenia wigkszych
mozliwosci kontaktéw miedzyludzkich i wzajemnej pomocy.
W kulturze ,meskiej”, w przeciwienstwie do ,,damskiej”, marke-
ting wewnetrzny mialby szans¢ wspomoc procesy zarzadcze tylko
w wybranych obszarach funkcji personalnej, np. w obszarze nabo-
ruidoboru do pracy oraz motywacyjnym.

33 D. Danilewicz, Wplyw kultury organizacyjnej na budowe progra-
mow rozwoju kompetencji w organizacji, [w:] M. Juchnowicz (red.),
Kulturowe uwarunkowania. . ., s. 363.
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Unikanie niepewnosci to kolejny wymiar zréznicowania kultu-
rowego. Niepewnos¢ jest przejmowana ze srodowiska, w jakim funk-
cjonuja firmy. Jesli jej cztonkowie maja niska tolerancje niepewno-
$ci, to oczekuja od swoich przelozonych wiedzy o czekajacej ich
przyszlosci w miejscu pracy, aby unikna¢ dzialania w warunkach
blizej nieokreslonych. Nie sg zainteresowani jakgkolwiek zmiang.
Ich zachowania organizacyjne majg charakter sformalizowany,
opierajacy si¢ glownie na regulach i procedurach. Jezeli docho-
dzi do ,,zburzenia” dotychczasowego fadu, domagaja si¢ od prze-
fozonych informacji wyjasniajacych zaistnialg sytuacje. Zatem
w organizacjach o kulturze niskiej tolerancji niepewnos$ci mozna
dostrzec zasadnos$¢ implementowania marketingu wewnetrznego,
cho¢ zakres jego oddziatywania bedzie ograniczony do sfery ko-
munikacji wewnatrzorganizacyjnej. Z kolei w firmach o wysokiej
tolerancji niepewnosci odnosnie przysztosci pracownicy dobrze
znoszg nieprzewidywalne sytuacje i pracujg nawet w warunkach
ograniczonego dostepu do informacji. Sg podatni na zmiany i po-
szukiwanie innowacyjnych rozwigzan zaistnialych probleméw.
Stawiaja na samodoskonalenie, gdyz maja $wiadomos¢, ze tylko
zdobyta wiedza i podnoszenie swoich kompetencji zapewni im
przyszto$¢ w firmie. W tym tez obszarze rysuje si¢ szansa na im-
plementowanie marketingu wewnetrznego. Poprzez identyfikacje
potrzeb szkoleniowych pracownikéw i zarzadzanie wiedza, wy-
chodzace naprzeciw ich oczekiwaniom, zwigkszy ich entuzjazm
do podejmowania wyzwan wynikajacych z turbulentnego otocze-
nia oraz podniesie zaufanie i lojalno$¢, a firmom pozwoli latwiej
dostosowac sie do istniejacych uwarunkowan rynkowych.

Ostatni wymiar kultury wg G. Hofstede’a to orientacja krot-
ko- i dlugookresowa, ktora okresla stopien, w jakim cztonkowie
organizacji uwzgledniaja w swoich dziataniach cele. Jesli w orga-
nizacji panuje orientacja krotkookresowa, to wszelkie dziatania
podporzadkowane sg realizacji celéw biezacych. Mimo nada-
wania duzego znaczenia tradycji, pracownicy zwracajg gléwnie
uwage na biezace korzysci. W orientacji dlugookresowej nato-
miast wazne sg cele i skutki dlugookresowe, zwlaszcza w proce-
sach decyzyjnych. Stosunki interpersonalne w firmach o takiej
kulturze oparte sa na poszanowaniu powszechnie przyjetych
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warto$ci i na przestrzeganiu hierarchii. Cztonkowie spoteczno-
$ci zorientowani dtugookresowo zdobywaja wiedze¢ i podnosza
swoje kwalifikacje, ale tylko wtedy, gdy widza w tym korzysci.
W takiej kulturze nie wystarcza zmiany procedur i strategii, jesli
nie nastapi zmiana podejécia zaréwno zarzadzajacych, jak i pra-
cownikéw do wzajemnych oczekiwan. Ich rozpoznanie sprawi, ze
kazda ze stron ma szanse otrzymac warto$¢, na ktorej jej zalezy.
Wazne jest wiec zweryfikowanie dotychczasowych celow i war-
tosci, w przeciwnym wypadku zmiany beda miaty charakter po-
wierzchowny i krétkotrwaty34. Przyjecie orientacji marketingu
wewnetrznego wydaje si¢ w obu wymiarach kultury korzystne,
gdyz podstawa wszelkich dziatan zawsze powinno by¢ rozpozna-
nie potrzeb i oczekiwan (co jest zgodne z zalozeniami koncepcji)
oraz dostarczanie wartosci, o ktore strony zabiegaja.

Panuje poglad, ze przysztos¢ zarzadzania lezy w kulturze or-
ganizacyjnej, co niewatpliwie jest odzwierciedleniem fascynacji
»>miekkimi” determinantami sukcesu organizacji, do ktérych za-
licza si¢ wartosci, normy, tradycje czy wzorce kulturowe oddziatu-
jace na srodowisko pracownicze. Istniejace uwarunkowania funk-
cjonowania organizacji, wynikajace ze zmieniajacego si¢ otoczenia
blizszego i dalszego, zmuszaja wiec do spojrzenia na nig z innej per-
spektywy i postrzegania jej jako minispolecznosci pracownicze;.
Jej niepowtarzalny charakter, bedacy wypadkowa obowiazujacych
norm zachowan, postaw, sadow, systemow wartosci, stanowigcy
immanentng ceche kazdej organizacji i okreslajacy jej tozsamos¢
- oddzialuje na ludzi tam pracujacych, a jednoczesnie jest przez
nich ksztaltowany. Z jednej bowiem strony kultura organizacyj-
na ksztaltuje zachowania i oczekiwania ludzi, oddziatuje na nich,
czesto poza ich swiadomoscig. Funkcjonuje w ich umystach, bedac
jednoczesnie elementem scalajacym, faczacym, uwypuklajagcym to,
co wspolne. To calos¢ stosunkéw miedzyludzkich, postaw, warto-
$ciiprzekonan oraz sposobéw postepowania. Z drugiej zas strony
to wlasnie ludzie, wnoszac do organizacji wlasny system wartosci,

34 Szeroko na ten temat w: K. Cameron, R. Quinn, Kultura organi-
zacji — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003,
s. 9-20.
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zestaw norm itp., ksztaltuja organizacje, tworzac jej kulture, ktéra
przejawia si¢ w ich zachowaniach, prowadzacych w konsekwencji
do sukcesu badz porazki organizacji. W sytuacji gdy dany wymiar
kultury okazuje si¢ nieadekwatny do wizji rozwoju organizacji,
wowczas konieczne staje si¢ podjecie dzialan zmierzajacych w kie-
runku ewolucyjnej jej zmiany, co staje sie¢ mozliwe dzigki imple-
mentowaniu zalozen marketingu wewnetrznego.

Réznice w sposobach myslenia o kulturze organizacyjnej
sklaniajg do przyjecia jeszcze innej niz zaproponowana przez
G. Hofstede’a klasyfikacji. Chodzi mianowicie o dokonany przez
K.S. Camerona i R.E. Quinna podzial na kulture: hierarchii, ryn-
ku, klanu i adhokracji.

Kultura hierarchiczna oparta jest na zalozeniu, ze tylko ujete
w regulaminy przepisy i zasady zapewniajg organizacji sp6jnosc
iniezawodnos¢ dziatania. Gwarantem tego jest podporzadkowa-
nie ludzkich poczynan organizacyjnych procedurom. Oznacza to
$cistg hierarchie, brak samodzielnosci decydowania o czymkol-
wiek, podobnie jak w wymiarze kultury duzego dystansu do wia-
dzy G. Hofstede’a. Awansowanie przebiega zgodnie z ustalonymi
procedurami. Zarzadzanie pracownikami jest ograniczane jedy-
nie do zapewniania bezpieczenstwa zatrudnienia oraz statosci
i przewidywalnosci funkcjonowania firmy. Miarg sukcesu organi-
zacji o takiej kulturze jest dotrzymywanie harmonograméw i ni-
skie koszty jej egzystowania, co odbija si¢ negatywnie na skfon-
nosci ludzi do wykazywania si¢ kreatywnoscia. Zarzadzajacy
pelnia gléwnie role koordynatoréw i organizatoréw, koncentru-
jacych swoja uwage na administrowaniu i tworzeniu sprawnej
infrastruktury, bez przywigzywania wagi do dwukierunkowego
przeplywu informacji o wzajemnych potrzebach i oczekiwaniach.
Komunikacja miedzy czlonkami organizacji jest sformalizowana
i podporzadkowana hierarchicznej strukturze.

W kulturze rynku uwaga skupiona jest przede wszystkim
na transakcjach (wymiana, sprzedaz, kontrakty) z podmiotami
zewnetrznymi (dostawcami, klientami). Organizacje o takiej
kulturze sg zorientowane gtéwnie na wyniki, a nie na ludzi. Styl
zarzadzania opiera si¢ na rywalizacji, wyraznie natomiast odczu-
wa sie brak troski o tworzenie wigzi i wspoldziatanie. Ten rodzaj
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kultury ma cechy zbiezne z cechami kultury indywidualizmu
G. Hofstede’a. Mozna zada¢ sobie pytanie, czy taki rodzaj kul-
tury odpowiada wizji wspolczesnej organizacji, w ktérej najwaz-
niejszym zasobem i jednocze$nie jej najcenniejszym kapitatem
powinien by¢ czlowiek, stanowigcy jedno z ogniw tanicucha two-
rzenia wartosci organizacji. Jest jej wspottworca, a to obliguje go
do dziatan opartych na partnerstwie wewnetrznym, czyli wspol-
dziatania z innymi uczestnikami tego procesu. W tym obszarze
wida¢ duza role marketingu wewnetrznego.

Kultura klanu z kolei nastawiona jest na prace zespotowa
i zwiekszanie zaangazowania ludzi. Wszyscy czlonkowie orga-
nizacji traktowani sg jak partnerzy. Zarzadzajacy chetnie prze-
kazujg uprawnienia pracownikom oraz zachecajg ich do postawy
uczestnictwa ilojalnosci. Cecha charakterystyczna tej kultury jest
przyjazne miejsce pracy, miedzy innymi poprzez wprowadzanie
innowacji zarzadczych w obszarze funkgcji personalne;.

Kultura adhokracji (ad hoc) jest konsekwencja zmian, jakie za-
szty w funkcjonowaniu biznesu w erze informacji. W kulturze tej
nie ma stosunkow zaleznosci stuzbowej — przekazywanie wladzy
nastepuje tylko na czas rozwigzywania problemu. Potem struktu-
ra ulega rozwigzaniu. Pracownicy pelnig swoje role tymczasowo,
co nie przekresla ich aktywnego uczestnictwa podczas realizowa-
nia podjetych zadan. Podobnie jak w kulturze klanu atmosfera
pracy jest wynikiem wzajemnej zyczliwosci i otwarto$ci na wspdl-
ne uczenie si¢ dzieki dobrze funkcjonujacej otwartej komunikacji
miedzy uczestnikami zespotu, stosowaniu zréznicowanych in-
strumentéw motywacji, decentralizacji uprawnien decyzyjnych.
Wobec powyzszego nalezaloby rozwazy¢, czy implementowanie
zalozen marketingu wewnetrznego tylko na czas realizacji projek-
tu bytoby dzialaniem uzasadnionym z punktu widzenia relatyw-
nie krétkiego okresu ,,zycia” organizacji - wyznaczonego czasem
potrzebnym na zrealizowanie podjetych zadan.

Spojrzmy zatem na mozliwosci implementowania marketingu
wewnetrznego w kontekscie wymiaréw kultury zaproponowa-
nych przez G. Hofstede’a3> oraz K.S. Cameron i R.E. Quinn:

35 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, op. cit., s. 352.
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1. Dystans do wladzy wplywa na stopien centralizacji struk-

tur decyzyjnych — marketing wewnetrzny, opierajacy sie¢
na partnerstwie i budowaniu dtugookresowych relacji we-
wnetrznych, ma szanse rozwoju gléwnie w kulturze matego
dystansu wladzy, gdzie podwtadni i przelozeni sg trakto-
wani na rowni, a splaszczone struktury umozliwiaja we-
wnetrzng komunikacje i konsultowanie stanowisk stron,
nadal jednak decyzje sg w gestii zarzadzajacych.

. Kolektywizm pobudza do wytwarzania relacji - marke-

ting wewnetrzny moze by¢ koncepcja wspierajacg procesy
rekrutacyjne w kierunku wyboru kandydata ,,dopasowa-
nego” do zespotu, co sprzyja integrowaniu zespotu wokot
wspolnych wartosci.

. Indywidualizm sprzyja poszukiwaniu mozliwosci maksy-

malizowania korzysci jednostki - marketing wewnetrzny,
poprzez odpowiednio zaprojektowany system motywacyj-
ny, moze przyczynic si¢ do wzmocnienia relacji wewnatrz-
organizacyjnych, poprawy efektywnosci dziatan i powia-
zania ich z celami organizacyjnymi, pod warunkiem ze
systemy wynagrodzen beda silnie zindywidualizowane
i nastawione na poszczegélnych pracownikoéw.

. Mesko$¢ sprawia, ze pracownicy czesciej wybierajg roz-

wigzania silowe, w przeciwienstwie do kobiecosci, ktora
dba o relacje - marketing wewnetrzny moze by¢ koncepcja
wspierajacg budowanie relacji wewnatrzorganizacyjnych
poprzez system komunikacji nieformalnej oraz wzmacnia-
jaca dazenie do samorozwoju i integrowania pracownikow
wokot misji organizaciji.

. Unikanie niepewno$ci przejawia si¢ w nietolerowaniu

wszelkich niejasnosci i dwuznacznosci — marketing we-
wnetrzny poprzez system komunikacji wewnetrznej moze
wspomoc dziatania w kierunku ich minimalizowania.

. Orientacja dlugoterminowa oddzialuje na wytrwalos¢

w dazeniu do celu - marketing wewnetrzny moze, poprzez
system komunikacji wewnetrznej i system motywacyjny,
wzmocnic te dziatania.

Kultura organizacyjna - klimat dla marketingu wewnetrznego



Podsumowanie

Mimo ze kultura organizacyjna nie jest kategoria jednoznacz-
n3, nie mozna przecenic jej znaczenia w procesach toczacych sie
w przestrzeni organizacyjnej. Jak stwierdza L. Sutkowski, nie
mozna opisac sposobow zarzadzania, systemu komunikacji czy
motywacji bez dokonywania odniesien do kultury organizacyj-
nej. Jej interpretacja zawsze zalezy od celu jej diagnozowania.
Wspdlistnienie roznych podejs¢ do kultury organizacyjnej po-
zwala, zdaniem badacza, uniknac¢ ,,sptycenia i nadmiernej instru-
mentalizacji pojecia”36. Przede wszystkim jednak stanowi baze
dla zrozumienia réznorodnych sposobéw postrzegania rzeczywi-
sto$ci, miedzy innymi w obszarze zarzadzania ludzmi, sposobéw
podejmowania decyzji, zachowan ludzkich, a zwlaszcza moty-
wow kierujacych dzialaniami ludzi rekrutujacych si¢ z réznych
kultur narodowych i organizacyjnych3’. Wymiary powigzan
uwarunkowan kulturowych wystepujace w zarzadzaniu ludzmi
w organizacji przedstawia rysunek 4.1.

Mimo ze kultura nie wigze si¢ tylko z jednostka i jej osobo-
woscig, bowiem jest zintegrowang caloscia, ,,rzadzaca si¢ logika,
ktdrej nie mozna wyrazi¢ w kategoriach uzywanych do opisu dy-
namiki osobowo$ci poszczegdlnych ludzi”38, to jednak panuje
poglad, ze w srodowisku o okreslonej kulturze odczucia i reak-
cje poszczegolnych osob sg podobne. Dzigki temu dana grupa
zyskuje zbiorowa osobowos¢, co oznacza podobne przekona-
nia i oczekiwania, ktore generuja okreslone reguly zachowania
- normy. Te za§ majg wplyw na zachowania poszczegélnych
0sob i grup w organizacji. G.D. Smith, D.R. Arnold i B.G. Bizzell
uwazaja, ze to wlasnie zbiorowa osobowo$¢, tacznie z atmosfe-
ra firmy, doswiadczeniami i klimatem przesadzajg o kulturze

36 L. Sulkowski, Problemy poznawcze opisu kultury organizacyjnej,
»Przeglad Organizacji” 2002, nr 2, s. 10.

37 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Difin, Warsza-
wa 2007, s. 23.

38 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa. Zarzgdzanie w warunkach
globalizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 30.
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organizacji3?, chociaz H. Schwartz i S.M. Davis#0 przypisujg kli-

matowi nieco inne znaczenie. Uwazaja, ze jest on tylko odzwier-
ciedleniem tego, czy interesariusze wewnetrzni spetniajg swoje
oczekiwania wzgledem miejsca pracy. Inaczej méwiac, klimat

wyraza stopien zgodnosci miedzy dominujaca kulturg a wartos-

ciami, ktére wyznajg poszczegélni pracownicy. Duza zgodnos¢
to klimat dobry, za$ mata — zty4l.

3. Uwarunkowania spoteczno-kulturowe

(ogdlne wartoéci i normy zachowan uczestnikéw organizacji
y
- poziom socjalny, poziom multikulturowy)

Elementy otoczenia
~ P -
" .- -
~ W -
e WL
Vi A
[ -t

[ - <7
v .

W - 4. Uwarunkowania
\ - . .

N e strukturalno-organizacyjne
\ - . .

et (wiek, struktura i strategia

iy
T W 2. Kultura organizacyjna
P W polskich przedsigbiorstw
-7 I
. Iy L
Elementy organizacji V

organizacji, zwigzki zawodowe,
- poziom organizacyjny
W

przywdédztwo organizacyjne etc.)
v

1. Procedury zarzadzania
zasobami ludzkimi

Ujemne sprzezenie zwrotne [ZZ222C Dodatnie spr

ludzkimi

zwrotne C————>

Rysunek 4.1. Wymiary powigzan uwarunkowan kulturowych zarzadzania zasobami

Zrédto: KT. Konecki, P. Chomczyhski (red.), Zarzgdzanie organizacjami. Kulturowe
kiego, £6dz 2007, s. 11.

uwarunkowania zarzqgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu £édz-

39 G.D. Smith, D.R. Arnold, B.G. Bizzell, Business Strategy and Poli-
¢y, Houghton Miftlin Company, Boston 1985, s. 161.

40 H. Schwartz, S.M. Davis, Matching Corporate Culture and Busi-

ness Strategy, ,Organizational Dynamics” 1981, nr 10, s. 33.
41 B. Bjerke, Kultura a style..., s. 31-32.
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W praktyce oznaczaloby to, ze chcac rozpoznaé przyczyny
niezadowolenia pracownikdéw w odniesieniu do réznych obsza-
réw zarzadzania, np. systemu motywacyjnego, budowania sciezki
kariery, rozwoju zawodowego, komunikacji itp., nalezy przepro-
wadzi¢ badanie klimatu panujacego wsérdd pracownikéw i kie-
rownictwa. Wprawdzie uznanie takiej zaleznosci moze budzi¢
watpliwosci w zestawieniu z faktem, ze kultura organizacyjna jest
~tworem” wzglednie trwalym, klimat za$ ulega zmianom, czyli
ma charakter przejsciowy, to jednak eksperyment42 przeprowa-
dzony przez B. Bjerke’a w dwdch réznych organizacjach, ktdre nie
byly poinformowane o zamierzonym przez badacza celu, wska-
zuje na zasadnosc¢ dalszych badan w tym zakresie. Ot6z mene-
dzerowie obu firm zostali poproszeni o wymienienie pigciu stow
najczesciej uzywanych przez nich podczas pracy*3. Na podstawie
ich odpowiedzi badacz stworzyt dwie listy ,,dziesi¢ciu najczesciej
uzywanych stéw”. Okazalo sig, ze w pierwszej firmie menedze-
rowie najczeséciej uzywali zwrotu ,,rentownos¢ firmy”, w drugiej
za$ ,obsluga”, co daje czytelny obraz dwdch réznych kultur panu-
jacych w badanych organizacjach. Zdajac sobie sprawe z uprosz-
czonego schematu wnioskowania, mozna w pelni podpisac sie
pod stwierdzeniem badacza, ze ,,wystarczylo spedzi¢ kilka godzin
w kazdej z tych organizacji, by odczué r6znice™4.

42 Szerzej na temat eksperymentu w: B. Bjerke, Att skapa nya affarer,
Student Litteratur, Lund 1989, s. 359-365.

43 Badacz przyjat zalozenie, ze kultura znajduje swoje odbicie w je-
zyku.

44 B. Bjerke, Kultura a style..., s. 32.
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WARTOSC W KONCEPCJI
MARKETINGU WEWNETRZNEGO

5.1.
Wartosc¢ jako kategoria marketingu
wewnetrznego

Zaprezentowane wczesniej kontrowersje wokél marketingu
wewnetrznego znajdujg odbicie w dyskursie naukowym odno-
szacym si¢ do kreowania wartosci. Kategori¢ wartosci interpre-
tuje sie w odniesieniu do ré6znych aspektéw dzialalnosci marke-
tingowej. O ile jednak jej aplikacja na plaszczyznie rozpatrywania
sprawnos$ci marketingu w realizacji celow i strategii przedsigbior-
stwa doczekala si¢ juz bogatego dorobku teoretycznego, o tyle
w marketingu wewnetrznym matlo jest prob identyfikujacych
warto$¢ dla pracownikow traktowanych jako klienci wewnetrzni.
Dlatego tez podjeto probe rozwazan, zwracajgc uwage na réozne
watki interpretacyjne majace istotne znaczenie dla zarzadzania
ludzmi w organizacjach.

Przyjmujac zalozenie, Ze celem implementacji marketingu
wewnetrznego jest uzyskanie wysokiego stopnia satysfakeji pra-
cownikéw, warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz jest to mozliwe tylko
poprzez dostarczenie im wyrdzniajacej wartosci odpowiadajacej
ich oczekiwaniom.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji
wartosci, co sprawia, Ze pojecie to jest niejednoznaczne i wielo-
aspektowe. Niektorzy autorzy utozsamiaja je z celami, do ktorych
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czlowiek powinien dgzy¢ przez cate zyciel. Inni przyjmujg war-
tos¢ jako kryterium oceny zjawisk, zachowan, przedmiotéw itd.
pod katem ich przydatno$ciZ. Dyskutuje si¢ rowniez, czy warto$¢
jest cenna i oczekiwana sama w sobie, czy jest to tylko element
uzupelniajacy, zwigkszajacy atrakcyjnos¢ pewnych débr, rela-
cji itd. Wartosci moga jednoczesnie petnic¢ role motywatorow
sktaniajacych do podejmowania pozadanych dziatan i zacho-
wan oraz kryteriéw oceny ich przydatnosci do osiggania celéw
wyzszych i biezgcych3. Pojecie wartosci pozostaje tez w $cistym
zwiazku z pojeciem ,,postawy”, bowiem ich dostarczenie lub nie
skutkuje okreslonymi zachowaniami.

Paradygmat wartosci to koncepcja o interdyscyplinarnym
rodowodzie. Jest przedmiotem zainteresowania ekonomistow,
socjologow, etykow, psychologow, specjalistow z zakresu zarza-
dzania, rachunkowo$ci, finanséw, marketingu4, teologéw itd.
Kreowanie szeroko rozumianej wartoséci poprzez jej wykorzy-
stanie w strategii przedsiebiorstw uznaje si¢ za gtéwne zrédlo
ich rynkowego sukcesu. Wynika to z kilku powodéw. Wiasciwe
zarzadzanie wartoscig przeklada si¢ na wyniki finansowe firmy,
a ponadto skupienie uwagi na warto$ciach dostarczanych klien-
tom sprawia, ze osiggane sg cele rynkowe zaktadane przez przed-
siebiorstwo’. Szczegolnie istotne w tym kontekscie jest zwrdcenie

1 K. Popielski (red.), Wartosci dla zycia, Wydawnictwo Katolickiego
Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 2008, s. 6.

2 M. de Mooij, Global Marketing and Advertising. Understanding
Cultural Paradoxes, Sage Publications, 2005, za: M. Prymon, Ka-
tegoria wartosci w procesach i narzedziach komunikacji marketin-
gowej, [w:] B. Pilarczyk, Z. Waskowski (red.), Komunikacja rynko-
wa. Ewolucja, wyzwania, szanse, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu” 2010, nr 135, s. 34.

3 A. Kusinska, Uznawane wartosci i zachowania konsumentéw
na rynku, ,Studies and Proceedings of the Polish Association for
Knowledge Management” 2011, t. 51, s. 91.

4 1. Rutkowski, Marketingowe koncepcje wartosci, ,,Marketing i Ry-
nek” 2006, nr 2, s. 2.

5 T. Taranko, Refleksje nad wartoscig marketingu, [w:] A. Czubata,
P. Hadrian, JW. Wiktor (red.), Marketing w 25-leciu gospodarki
rynkowej w Polsce, PWE, Warszawa 2014, s. 83.
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uwagi na fakt, ze prezentowane uj¢cia odnoszg si¢ do kategorii
warto$ci dla klienta finalnego. Jak juz wielokrotnie wspominano,
skutecznos¢ zarzadzania, wyrazajaca sie pozycja konkurencyjna
firmy, zalezy od zaangazowania, kreatywnosci, solidnosci i kom-
petencji pracownikéw. Wartosci maja zatem znaczenie dla kaz-
dego pracownika, mimo ze nie kazdy z nich jest odpowiedzialny
za efekty rynkowe. Wszyscy pracownicy natomiast mogg sie przy-
czyni¢ do poprawienia jakosci funkcjonowania przedsigbiorstwa
poprzez poprawe wykonywania wlasnych zadan. Wartosci pro-
wadzg do powstania uczucia satysfakcji. O ile zysk jest motywu-
jacy glownie dla kadry menedzerskiej, o tyle jego identyfikacja
dla pracownikéw nizszego szczebla nie jest oczywista. Tymcza-
sem zadowolenie z pracy, entuzjazm wynikajacy z przynalezno-
$ci do firmy osiagajacej sukcesy rynkowe wplywa na staranno$¢
w zakresie oferowania dobrych produktéw i ustug, doskonatego
serwisu, przyczyniajac sie tym samym do satysfakcji klientow ze-
wnetrznych®.

Przedstawione dywagacje prowadza do refleksji nad przeto-
zeniem pojecia wartosci na grunt marketingu wewnetrznego.
W literaturze z zakresu marketingu wewnetrznego nieczgsto na-
wiazuje sie do kategorii wartosci i zarzadzania nig, jak si¢ wydaje
-z uwagi na wieloplaszczyznowos¢ jej postrzegania i koniecznosé
jej rozpatrywania w kontekscie wartosci dla pracownika i war-
tosci dla pracodawcy. Skoro uznamy wartos¢ za wigzke korzysci
oferowang drugiej stronie lub przez nig oczekiwana, to zarzadza-
nie wartos$ciag mozna w duzym uproszczeniu potraktowac jako
obustronne dostarczanie warto$ci: firmie przez klienta (pracow-
nika) i klientowi (pracownikowi) przez firme’. Rowniez E. Ru-
dawska uznata, Ze ,warto$¢ pracownika” moze by¢ rozpatrywa-
na w dwoch perspektywach. W pierwszej z nich uwzglednia sie
wartosci, jakie przedsigbiorstwo dostarcza swoim pracownikom

6 A. Stachowicz-Stanusz, Zarzgdzanie przez wartos¢ - kolejna moda
czy gwarancja sukcesu, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 7-8, s. 40.

7 Por. D. Adrianowski, Efektywnos¢ dziatan marketingowych a kre-
owanie wartosci dla klienta, ,Handel Wewnetrzny” 2013, nr 3,
s. 174.
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(warto$¢ dla klienta), w drugiej za§ wartosci, jakie pracownik
wnosi do organizacji (warto$¢ pracownika)s.

Odnoszac to do rynku wewnetrznego, pojawia si¢ pytanie
o wartosci, jakich oczekuje pracownik od pracodawcy i odwrot-
nie - o wiazke korzysci, jakiej oczekuje pracodawca od pracow-
nika. Odpowiedz na to pytanie jest szczegélnie wazna, biorac
pod uwage odmienng konotacje wartosci dla kazdej ze stron.
Jak wynika z najnowszych badan przeprowadzonych na zlecenie
PARP?, polscy pracodawcy najbardziej cenig sobie w pracowni-
ku zaangazowanie w wykonywana prace (54%), profesjonalizm
(41%), kreatywno$¢ (27%), lojalno$¢ (20%) oraz identyfikowa-
nie sie z firmg (18%)10. Wartos¢ dla pracodawcy stanowi réwniez
gotowos¢ do zmian i umiejetnos¢ pracy w zespole. Wartosci ocze-
kiwane przez pracownika to stabilizacja, dobre warunki pracy,
wynagrodzenie adekwatne do petnionych obowiazkéw, mozli-
wo$¢ samorealizacji i podnoszenia swoich kwalifikacji, komuni-
kowania swoich oczekiwan na zasadzie dialogu itp.

Wystepujaca rozbieznos¢ miedzy wartosciami oczekiwany-
mi przez obie strony a przez nie dostarczanymi tworzy wigksza
badz mniejszg luke, ktorg zarzadzajacy firmga starajg si¢ zmini-
malizowac¢ (rys. 5.1). Nie jest to proste, bowiem kazda ze stron

8 E. Rudawska, Koncepcja wartosci w relacjach pracownik — organi-
zacja, Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadza-
nia, Szczecin 2015, t. 2, nr 39, s. 396.

9 Badanie przeprowadzono na reprezentatywnej probie firm dzia-
tajacych w réznych branzach w Polsce wsréd zarzadzajacych lub
wlascicieli firm oraz wskazanych przez nich oséb odpowiedzial-
nych za HR firmy. Badanie zrealizowano za pomoca ankiety
elektronicznej z wykorzystaniem techniki CAWI (wspomagany
komputerowo wywiad przy pomocy strony internetowej). Por.
Diagnoza stanu HR w polskich przedsigbiorstwach, http://www.
parp.gov.pl/files/74/75/621/17689.pdf (dostep: 18.12.2014).

10 K. Gadomska-Lila, Wplyw kultury organizacyjnej na postawy i za-
chowania pracownikéw — wyniki bada#, [w:] K. Szymanska (red.),
Kultura organizacyjna we wspélczesnych organizacjach, Wydaw-
nictwo Politechniki Lodzkiej, L.odz 2014, s. 39; PARP, Diagnoza
stanu HR w polskich przedsigbiorstwach, http://www.parp.gov.pl/
files/74/75/621/17689.pdf (dostep: 18.12.2014).
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jest zainteresowana maksymalizowaniem korzysci relatywnie
do oczekiwan. Dopiero w zamian za ich spelnienie jest sklonna
zwiekszy¢ swoja motywacje do realizowania podjetych zobowia-
zan. Warto$ci mogg by¢ fundamentem rozwoju organizacji tylko
wtedy, gdy spelnione sg trzy warunki. Po pierwsze sg stale nie-
zaleznie od wplywu otoczenia rynkowego (blizszego i dalszego).
Po drugie s uswiadomione (i przyjete) przez wszystkich pracow-
nikow. Po trzecie sg wlgczane do kazdego typu dzialania i obsza-
ru zarzgdzania w danej firmiell.

Role ,,zewnetrznego” noénika informacjil2 o warto$ciach, kto-
re jako naczelne przyjmuje dana firma lub instytucja, pelni misja
organizacji. Aby pracownicy wszystkich szczebli struktury orga-
nizacyjnej chcieli te warto$ci rzeczywiscie wprowadza¢ w zycie,
konieczne jest rozpoznanie systeméw wartosci wladcicieli firmy,
0s0b na stanowiskach kierowniczych oraz innych kluczowych
pracownikoéw. Na tej podstawie nalezy wskazac wartosci wspol-
ne dla wszystkich tych stron i ujac je w postaci misjil3. Moga by¢
nimi: jako$¢, innowacje, satysfakcja klienta, know-how, reputacja,
sukces, szacunek i wiele innych.

11 J. Collins, J. Porras, Successful Habits of Visionary Companies,
»Harper Business” 1997. Cyt. za: A. Stachowicz-Stanusch, Potega
wartosci. Jak zbudowac niesmiertelng firme, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2007, s. 12, za: A. Lewandowska, Harmonizacja wartosci
wyrazonych przez misje w przedsigbiorstwach rodzinnych, [w:]
E. Urbanczyk (red.), Uwarunkowania wzrostu wartosci przedsie-
biorstw w warunkach konkurencji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki finansowe, Ubezpieczenia”
2010, nr 34, 5. 199.

12 Przymiotnik ,,zewnetrzny” w odniesieniu do misji jako no$nika
informacji oznacza, ze misja (np. w przeciwienstwie do strategii
czy wizji) jest praktycznie w sposdb nieograniczony dostepna/
widoczna dla klientéw i innych 0séb lub podmiotéw tworzacych
srodowisko dziatania danej firmy lub instytucji.

13 A. Lewandowska, op. cit., s. 201.
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Rysunek 5.1. Konsekwencje rozbieznosci miedzy wartoscig oczekiwang
a dostarczana
Zrédto: opracowanie wtasne

W literaturze przedmiotul4 coraz cze$ciej wskazuje sie
na duzg role kultury organizacyjnej w dochodzeniu do zgod-
nosci miedzy pracodawcg a pracownikami, gdyz pomaga ona
zrozumie¢ czlonkom organizacji, za czym firma si¢ opowia-
daijakie wyznaje wartosci. Kazdy podmiot firmy moze mie¢
swoj udzial w jej tworzeniu. Wszyscy bowiem sg potencjalny-
mi uczestnikami jej kreowania. Dlatego wazne jest, by kazde-
mu da¢ mozliwo$¢ wspottworzenia wartosci i informowac go

14 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Znak, Krakéw
2007, s. 34.
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o wysokosci ,wkladu”, jaki wnosi (lub méglby wnies¢) w proces
realizacji zatozonych celow. Ludzie angazujg si¢ w realizacje
celow, jesli zarzadzajacy wyzwola w nich ,,poczucie wspolnego
znaczenia”15. Czujg si¢ wowczas czescig okreslonej spoteczno-
$ci. Oznacza to, ze pracownicy moga stac si¢ inicjatorami i kon-
sultantami tworzenia wartos$ci. Jezeli pracownik bedzie miat
poczucie, ze jego wklad pracy jest niewspotmierny do tego,
co dostaje w zamian (wynagrodzenie, prestiz, mozliwos¢ bu-
dowania $ciezki kariery, dobra atmosfera, odpowiadajace mu
normy zachowan itp.), to w dalszej perspektywie jest wysoce
prawdopodobne, ze mimo dotychczasowej wspotpracy, bedzie
poswiecal coraz mniej czasu i wysitku, coraz mniej bedzie si¢
angazowal w istniejacy zwigzek, co z kolei moze doprowadzi¢
do napig¢ w relacjach.

Logika wywodu nakazuje, aby wyraznie zaakcentowac fakt, ze
przekazanie pozadanych warto$ci pracownikom jest warunkiem
sine qua non ich zaangazowania w wykonywang prace na rzecz
usatysfakcjonowania klientéw zewnetrznych. R.C. Blattberg,
G. Getz1].S. Thomas wskazuja, ze klient - w naszym przypadku
wewnetrzny - jest dla firmy aktywem, ktérym nalezy tak zarza-
dza¢l®, aby wraz z innymi aktywami na skutek efektu synergii
zwigkszaé wartos$¢ calego przedsigbiorstwa. Zarzadzanie to be-
dzie polegalo przede wszystkim na dopasowaniu instrumentow
marketingu wewnetrznego do przychodoéw, ktore dany klient do-
starcza firmiel”. Mozna stwierdzi¢, Ze warto$¢ bedzie rozumiana

15 E. Gobillot, Przywddztwo przez integracje, Wolters Kluwer, Kra-
kéw 2008, s. 167.

16 R.C. Blattberg, G. Getz, J.S. Thomas, Klient jako kapitat, MT Bi-
znes, Warszawa 2004, s. 25, za: K. Szymanska, Zarzgdzanie war-
toscig dla klienta na rynku niszowych ustug kulturalnych, Wydaw-
nictwo SIZ, £.6dz, 2016, s. 18.

17 M. Maziarz, Komunikacja w procesie zarzgdzania wartosciq klien-
ta na przyktadzie rynku ustug telefonii komérkowej, [w:] G. Rosa,
A. Smalec, Marketing przysztosci. Trendy. Strategie. Instrumen-
ty. W kierunku zintegrowanej komunikacji marketingowej, t. 2,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne
Problemy Ustug” 2007, nr 12, s. 54-55.
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jako korzys$¢, ktérg moze uzyska¢ pracownik na skutek dostar-
czenia mu tego, czego oczekuje. W tym ujeciu moze mie¢ ona
posta¢ niematerialng i materialng (przybierajaca forme odczucia
lub poczucia zaspokojenia pewnych potrzeb), jest postrzegana su-
biektywnie, a jej ocena jest uzalezniona od indywidualnych cech
pracownika.

Wymiar zarzagdzania warto$cig na rynku wewnetrznym
organizacji jest wyzwaniem dla przedsigbiorstw poszukuja-
cych metod obszaréw generowania przewagi konkurencyj-
nej. Wartos¢ staje si¢ kategoria pozyskiwania nowej wiedzy
i rozpowszechnienia jej w organizacji, jest pomystem na za-
rzadzanie wykorzystujace unikalne zasoby, kluczowe procesy,
jakos$¢, innowacyjnos¢, wspdlprace z klientem zewnetrznym
i wewnetrznym.

Rysunek 5.2. Koncepcja wartosci pracownika w organizacji
Zrédto: E. Rudawska, Koncepcja wartosci w relacjach pracownik - organizacja, Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Szczecin 2015, nr 39, t. 2, s. 396.

Wartos¢, jaka pracownik przynosi organizacji, wptywa tez
na jej marke, ale przede wszystkim buduje kapital zasobowy,
ktéry decyduje o pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Na-
ktady poniesione na jego rozwoj, biorac pod uwage strategicz-
ny charakter zasobow, stanowia dlugoterminowa inwestycje
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przynoszacg korzy$ci materialne i niematerialnel8. Istotne jest
zatem takie zarzadzanie warto$cig pracownika, aby wzmaga¢
jego zaangazowanie i poziom satysfakcji. Mozna si¢ zastanowic,
jakie wartosci przyczyniajg si¢ wzrostu zaangazowania? J.P. Mey-
er i A.C. Smith wyréznili trzy poziomy zaangazowania, ktore
wymagaja odmiennych dzialan skierowanych do pracownikoéw.
Moga oni pracowac:

a) z przymusu (zaangazowanie trwania, koniecznos¢ pracy)

b) z poczucia obowigzku (zaangazowanie normatywne)

¢) w wyniku emocjonalnego przywiazania (zaangazowanie

afektywne)!®.

Sukces przedsiebiorstwa jest zdeterminowany zaangazowa-
niem dobrowolnym oraz afektywnym, powodujacym pozytyw-
ne emocje i sprzyjajacym podejmowaniu ponadstandardowego
wysitku w celu tworzenia warto$ci dodanej. Afektywna forma
zaangazowania jest zwigzana z warto$ciami ,,Judzkimi”. S3 nimi:
wspolpraca, uczciwosé, szacunek, sprawiedliwo$¢. Zaangazowa-
nie normatywne to wartosci zwigzane z wizjg przedsigbiorstwa,
a wiec kreatywnos¢, otwartos¢, rozwdj, podatnos¢ na zmiany.
Zaangazowanie trwania to warto$ci zwigzane z przestrzeganiem
konwencji. Odnoszg si¢ one do postuszenstwa, ostroznosci, for-
malno$ci, staranno$ci20. W nowoczesnych organizacjach duze
znaczenie przypisuje sie takim warto$ciom jak: zaufanie, wia-
rygodnos¢ i uczciwo$é. M. Bugdol zwrécit uwage, ze podstawa

18 M. Biatasiewicz, T. Buczkowski, B. Czerniachowicz, Gospodaro-
wanie kapitatem ludzkim, [w:] S. Marek, M. Bialasiewicz (red.),
Podstawy nauki o organizacji, PWE, Warszawa 2008, s. 183, za:
E. Rudawska, Koncepcja..., s. 397

19 J.P. Meyer, A.C. Smith, HRM Practice and Organizational Com-
mitment. Test of Mediatian Model, ,Canadian Journal of Admi-
nistrative Sciences” 2000, nr 17, za: J. Stankiewicz, M. Moczulska,
Wartosci jako czynnik warunkujgcy zaangazowanie pracownikow
w organizacji (w Swietle badan empirycznych), s. 335, http://zifwzr.
pl/pim/2013_4_1_26.pdf (dostep 6.01.2017).

20 Ibidem, s. 337.
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zaufania jest sprawiedliwo$¢2l. Pracownicy postrzegajg je przez
pryzmat zachowan menedzeréw i oceniajg ich zgodno$¢ z war-
to$ciami przyjetymi dla organizacji. Wartosci nie powinny mie¢
charakteru tylko deklaratywnego, ale winny by¢ przekazywane
pracownikom niezaleznie od sytuacji finansowej firmy, maja bo-
wiem istotny wplyw na postawy pracownicze i wartos¢ calego
przedsigbiorstwa.

Trzeba réwniez zwrdci¢ uwage na fakt rozréznienia warto-
$ci oczekiwanej od wartos$ci uzyskanej. Wartos¢ oczekiwana jest
suma subiektywnie postrzeganych korzysci nad subiektywnie
postrzeganymi kosztami, ktore pracownik ponosi, wykonujac
swoja prace. Subiektywizm sprawia, ze istnieje tyle réznorod-
nych korzysci i kosztéw, ile potrzeb, oczekiwan i ograniczen maja
klienci. Poza tym s3 one zmienne, zaspokojenie jednych pozwa-
la doj$¢ do gtosu innym, wyzszym. Oznacza to, ze organizacja
moze mie¢ wplyw na ich kreowanie i ksztaltowanie, a tym sa-
mym na ich ocene?2.

Pelnienie przez pracownikoéw roli kreatora wartosci zalezy
w duzej mierze od tego, jak ta warto$cia si¢ zarzadza, specyfiki
firmy, jej celow, a takze od postaw kadry menedzerskiej i dawa-
nego przez nig przykladu angazowania si¢ w tworzenie wartosci
oczekiwanych przez pracownikdw. Wazne jest tez, by wartos$ci
dla pracownikéw byty brane pod uwage we wszystkich procesach
i procedurach wewnetrznych. Nie bez znaczenia jest poza tym
ciagglos¢ informowania pracownikéw o postepach prowadzonych
inicjatyw. Spelnienie tych wszystkich warunkéw gwarantuje
nowe spojrzenie na zarzgdzanie ludzmi, widoczne w koncepcji
marketingu wewnetrznego.

Mozna powota¢ si¢ na badania wskazujace, ze wartosci two-
rzgce niematerialne aktywa przedsigbiorstwa stanowig ok. 80%
calej wyceny rynkowej podmiotu. Na pozostate 20% sklada si¢
kapitat i aktywa materialne. Autorzy uzasadniaja t¢ proporcje

21 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagielloniskiego, Krakow 2006.

22 Por. S. Smyczek, Kreowanie a dostarczanie wartosci dla klienta po-
przez sieci w sektorze ustug, ,Handel Wewnetrzny” 2013, nr 3, s. 95.
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mozliwoscig szacowania na podstawie wartosci potencjalu roz-
wojowego przedsiebiorstwa23. Wydaje sie jednak, ze znacznie
bardziej istotny jest fakt, iz to niematerialne zasoby stanowia
najwazniejsze zrédlo przewagi konkurencyjnej, ktére jest trudne
do imitowania przez konkurentdw.

Istnieje istotna statystycznie korelacja miedzy zaangazowa-
niem a wynikami finansowymi przedsiebiorstw. Efekt nie jest
natychmiastowy. Uzyskanie wysokiego stopnia zaangazowania
wymaga czasu, a wiec dopiero w dluzszej perspektywie przeto-
zy si¢ na wymierne efekty w dzialalno$ci operacyjnej. Jednoczes-
nie badania wykazuja, ze jego wzrost o 5% skutkuje 3-procento-
wym wzrostem sprzedazy. Dowiedziono réowniez istnienia silnej
korelacji miedzy wzrostem stopnia zaangazowania pracownikow
a zwrotem dla udzialowcéw (TSR - Total Shareholder Return).
Przy 75-procentowym stopniu zaangazowania wskaznik TSR
jest 0 50% wyzszy niz w innych podmiotach?4. Kreowanie za-
angazowania jest istotne w $wietle jego niskiego poziomu. Z ba-
dan zaangazowania pracownikéw wynika, zZe w skali §wiatowej
4 na 10 pracownikéw nie angazuje si¢ w prace swojej organizacji.
W poréwnaniu z innymi kontynentami najgorzej wypada Europa
(wskaznik zaangazowania 57%). Dla poréwnania mozna podac,
ze wskaznik ten w Ameryce PéInocnej wynosi 63%, a w Ameryce
Lacinskiej 74%2°. Dlatego tez podjecie badan nad zarzadzaniem
warto$cig dla klienta wewnetrznego nabiera w tym kontekscie
szczegolnego znaczenia.

23 A. Stafiej-Bartosik, L. Makuch, Koncentracja na wartosciach. Od-

powiedzialny biznes CSR 2.0, ,,Harvard Business Review Polska”
(dodatek) 2011, s. 18.

24 E. Rudawska, Koncepcja..., s. 398.
25 Ibidem, s. 401.
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5.2,

Modele zarzadzanie wartoscig w swietle
koncepcji marketingu wewnetrznego

Zaprezentowanie istoty zarzadzania wartoscig dla klienta wyma-
ga spojrzenia na to zagadnienie przez pryzmat orientacji na klien-
ta. Wyraza si¢ przekonanie, ze potrzeby klienta i jego satysfakcja
s dla firmy najwazniejsze, a w zwiazku z tym zasoby i procesy
w firmie muszg zosta¢ podporzagdkowane tworzeniu wartosci.
Nawiazuje do tego model stworzony przez M. Bruhna, w ktd-
rym wykazano specyficzng relacje miedzy firma a jej klientami
wewnetrznymi (pracownikami) i zewnetrznymi (nabywcami
finalnymi)2e.

Zrys. 5.3 wyraznie wynika, ze realizacja orientacji rynkowej
wymaga zintegrowanego podejscia do dzialan z zakresu marke-
tingu wewnetrznego (w relacjach z pracownikiem) i zewnetrz-
nego (relacje z klientami zewnetrznymi). Biorac pod uwage fakt,
ze za pozyskiwanie, utrzymywanie i satysfakcje klientéw odpo-
wiedzialni sg pracownicy firmy, to wystepowanie interakcji mie-
dzy tymi dwoma obszarami marketingu nie budzi watpliwosci.
Przedstawiony model, cho¢ nie ma bezposredniego przetozenia
na proces zarzadzania wartoscig dla klienta - ma istotne znacze-
nie dla zrozumienia roli marketingu wewnetrznego w tworze-
niu wartosci. Po pierwsze, pokazuje on wyrazny zwiazek miedzy
przedsigbiorstwem reprezentowanym przez jego pracownikow
a klientem. Wyartykulowano w nim role nabywcy jako uczest-
nika gry rynkowej. Po drugie, nalezy zauwazy¢, ze model po-
zwala dostrzec, iz wartos$¢ dla klienta (i jej zrodta) sa co prawda
tworzone przez dany podmiot, ale to jego pracownicy odgry-
waja kluczowa role w komunikowaniu korzysci, a przez swoje
zaangazowanie i lojalno$¢ kreuja dodatkowa unikalng war-
to$¢, niemozliwg do stworzenia na innych poziomach struktur

26 M. Bruhn (red.), Internes Marketing. Grundlagen Implementie-
rung — Praxisbeispiele, Wiesbaden 1995, za: K. Szymanska, op. cit.,
s. 61.
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organizacyjnych?’. Trwale zwigzki ze szczeg6lnie wartosciowy-
mi klientami znaczaco wplywaja na wzrost wartosci dla przed-
siebiorstwa. Ksztaltuja ja rowniez, wedlug badan Cap Gemini
Ernst & Young, jakos¢, styl przywodztwa, innowacyjnosé, tech-
nologia, posiadana marka, relacje z pracownikamii zaangazowa-

nie w spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu?28.
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Rysunek 5.3. Model relacji miedzy firma a klientami wewnetrznymi i zewnetrznymi
Zrédto: M. Bruhn (red.), Internes Marketing. Grundlagen Implementierung - Praxisbe-
ispiele, Wiesbaden 1995, za: K. Szymanska, Zarzgdzanie wartoscig dla klienta na rynku

niszowych ustug kulturalnych, Wydawnictwo SIZ, £6dz, 2016, s. 61.

27 K. Szymanska, op. cit., s. 62.

28 P. Kalafut, J. Low, The Value Creation Index: Quantifying Intan-
gible Value, ,Strategy and Leadership” 2001, nr 9(29), za: E. Pi-
woni-Krzeszowska, Aspekt wartosci w zarzgdzaniu relacjami
z klientami, [w:] J. Pyka (red.), Relacje i wartos¢ w strategiach za-
rzgdzania przedsigbiorstwami, TNOIK, Katowice 2008, s. 465.
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Zarzadzanie warto$cig zostalo ujete rowniez w modelu Pen-
tadigm (rys. 5.4). Cho¢ zostal on stworzony dla zarzadzania war-
toscig w odniesieniu do klienta zewnetrznego, mozna go zaadop-
towac do rynku wewnetrznego organizacji.

Poprawa Zobowiazanie

Wartosé dla
klienta

Tworzenie

Rysunek 5.4. Zarzadzanie wartoscia dla klienta wewnetrznego

wedtug modelu Pentadigm?2?

Zrédto: D. Bednarska-Olejniczak, Model Pentadigm jako podstawa tworzenia warto-
sci dla klienta, [w:] G. Rosa, A. Smalec (red.), Marketing przysztosci. Trendy. Strategie.
Instrumenty. Orientacja na klienta na konkurencyjnym rynku, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finansow i Marketingu” 2012, nr 25,
s.310.

29 P. Allen, E. Balinski, ].N. DeBonis, Value Based Marketing for Bot-
tom - Line Success: 5 Steps to Creating Customer Value, McGraw
Hill, New York 2003, s. 17-32, za: D. Bednarska-Olejniczak, Mo-
del Pentadigm jako podstawa tworzenia wartosci dla klienta, [w:]
G. Rosa, A. Smalec (red.), op. cit., s. 307-316.
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Etap wykrycia odnosi si¢ do zidentyfikowania potrzeb i pre-
ferencji pracownikoéw, ich planéw rozwoju i oczekiwanych korzy-
$ci. W tym celu nalezy przeprowadzi¢ wewnetrzne badanie rynku
oraz dokona¢ segmentacji klientow wewnetrznych. Jest to ko-
nieczne dla zaprojektowania adekwatnych instrumentéw oddzia-
tywania na poszczegolne grupy pracownikow zgodnie z ich ocze-
kiwaniami oraz mozliwo$ciami firmy. Istota zobowigzania jest
zadeklarowanie zatrudnionym, Ze otrzymajg oni wartosci, ktdre
firma im przekazuje na podstawie rozpoznania ich potrzeb. Etap
ten obejmuje dobranie najbardziej skutecznych dla poszczegol-
nych segmentéw w danych warunkach instrumentéw marketingu
wewnetrznego, okreslenie luk miedzy tym, co pracownicy uzna-
ja jako wartosci i korzysci a tym, co pracodawcy uznajg za istot-
ne, wyznaczenie wskaznikéw badajacych efektywnos¢ oraz ko-
munikacje wewnetrzng. Etap tworzenia dotyczy przygotowan
firmy do zaoferowania klientom wewnetrznym wartosci. Duza
rola przypada osobom na stanowiskach kierowniczych, bowiem
ich edukacyjna aktywno$¢ zmierza do przekonania pracowni-
kéw do zalet i konieczno$ci wdrazania orientacji marketingowe;j
oraz tworzenia kultury wspoélnego zaangazowania. Nastepnie
okreslane sg procesy i etapy kreowania wartosci oraz planowe jej
wdrazanie30. Ocena pelni funkcje kontrolng w modelu warto$ci.
Obejmuje ona przygotowanie systemu gromadzenia informacji
zwrotnej od pracownikow, analize sygnatow o niezadowoleniu,
jak réwniez analize poziomu satysfakcji. Koncowym etapem jest
rozpoznanie glosu klienta (pracownika), wskazanie rozbieznosci
z oczekiwaniami i wprowadzanie modyfikacji i udoskonalen3l.
Ostatnie stadium to poprawa, ktéra wymaga zrealizowania po-
miaru efektywnosci (za pomocg ustalonych miernikow), stwier-
dzenia mankamentow i zaplanowania sposobow niwelowania

30 P. Allen, Customer Value Management: Five Steps to Creating Cus-
tomer Value. Step 3: Create Customer Value, ,PharmaChem” 2004,
nrl1/2,s. 4-5.

31 P. Allen, Customer Value Management: Five Steps to Creating Cus-
tomer Value. Steps 4 and 5: Obtain Customer Feedback and Im-

prove Customer Value, ,PharmaChem” 2004, nr 3, s. 2-3.
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powstalych luk. W takim przypadku konieczne staje si¢ ponowne
badanie rynku wewnetrznego organizacji w zakresie prawidlo-
wego rozpoznania oczekiwan pracownikow, redefiniowanie war-
tosci i mozliwosci ich §wiadczenia, wprowadzenie niezbednych
modyfikacji w dziataniach organizacji oraz projektowanie zmian
w przysztosci.

Zaprezentowany model wydaje si¢ idealistyczny. Istnieje wiele
instytucji, ktére nie uwzgledniajg w swoich planach zadnych ak-
tywnosci zwigzanych z rozwojem potencjatu ludzkiego w organiza-
cji. Przedstawione propozycje nie znajduja wiec miejsca w procesie
decyzyjnym odnoszacym si¢ do polityki personalnej. Rdwnoczes-
nie funkcjonujg firmy noszace miano ,,organizacji uczacej sie”,
co moze stanowi¢ optymistyczny element w procesie konstrukcji
zalozen modelowych. Kolejng watpliwoscia dotyczaca wykorzy-
stania modelu jest fakt, Ze ztozenie zobowigzan wobec pracowni-
kow jest problematyczne, bowiem trudno jest zagwarantowac, ze
obietnice zostang spetnione. Model ma zatem wiele stabych punk-
tow, co nie oznacza jego negacji. Mozna bowiem go wykorzysta¢
do wprowadzania nowych rozwigzan rozwojowych i struktural-
nych w organizacji i w tym sensie etapy modelu i jego mechanizmy
sg inspirujace dla proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wprawdzie istniejg rézne propozycje modelowe zarzadzania
warto$cig dla klienta32, ale opierajgc si¢ na modelu M. Szymury-
-Tyc (rys. 5.5), mozna zaproponowac jego adaptacje do rynku we-
wnetrznego organizacji33.

Rysunek 5.5. Zarzadzanie warto$cig dla klienta wg M. Szymury-Tyc

Zrédto: M. Szymura-Tyc, Zarzqdzanie przez warto$¢ dla klienta, [w:] L. Zabinski, K. Sli-
winiska (red.), Marketing - koncepcje, badania, zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2002,
s. 55-56.

32 Przeglad modeli zarzadzania wartoécia dla klienta znajduje sie
w pracy: K. Szymanska, op. cit., s. 64.

33 M. Szymura-Tyc, Zarzgdzanie przez wartos¢ dla klienta, [w:]
L. Zabinski, K. Sliwiniska (red.), Marketing — koncepcje, badania,
zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2002, s. 55-56.
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Definiowanie wartosci oznacza przygotowanie propozycji
wigzki korzysci. Dlatego tez istotne staje si¢ okreslenie zrodet
wartosci dla pracownikéw. Sg nimi:

1. Wynagrodzenia, premie, bonusy, dodatkowe §wiadczenia

itd.

2. Wartosci niefinansowe, czesto oparte na wieziach relacyj-
nych budowanych na zaufaniu. Wynikajg one tez z dziatan
firmy w zakresie tworzenia marki pracodawcy jako uczci-
wego i wiarygodnego, oferujacego mozliwosci rozwoju
i podnoszenia umiejetnosci. Wskazuje sie rowniez na do-
cenianie pracownikow i pokazanie ich wagi dla firmy. War-
tosci niefinansowe obejmuja takze rzetelng komunikacje,
uczciwe traktowanie, przyjazne srodowisko pracy, kompe-
tencje osob zarzadzajacych.

Kreowanie wartosci jest rozumiane jako kontrola i koordy-
nacja dzialan w stosunku do wczesniej zidentyfikowanych war-
tosci.

Etap komunikowania polega na prezentacji oferty warto-
$ciijej zrodel jako oferty wzajemnych korzysci, uwzgledniajac,
komu jakie wartosci bedg zaproponowane. Dostarczanie wig-
ze si¢ ze wspolpracy z pracownikami, a jesli wartosci odpowiadaja
oczekiwaniom, to mozna liczy¢ na tworzenie wiezi, przektadajg-
ce sie na lojalnos¢ i zaangazowanie.

Mocna strong zaprezentowanego modelu jest ujecie wszyst-
kich najwazniejszych etapow zarzadzania warto$cia zgodnie z lo-
gika orientacji rynkowej. Innowacyjnym aspektem koncepcji jest
eksponowanie roli klienta wewnetrznego, ktéry ,,otwiera” proces
przez okreslenie swoich potrzeb oraz go ,,zamyka” poprzez ocene
stopnia usatysfakcjonowania otrzymang wigzka korzysci. Stabos-
ciami koncepcji sa: brak prezentacji cyklicznosci (jednoznaczne-
go zakonczenia) tego procesu przez wykorzystanie informacji
zwrotnych od klienta oraz brak wyeksponowania roli klienta
na poszczegdlnych etapach procesu34.

34 Por. K. Szymanska, op. cit., s. 66.
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Luke te wypelnia model zaproponowany przez E. Rudawska,
ktéry, podobnie jak poprzedni, mozna implementowa¢ do rynku
wewnetrznego (rys. 5.6)3.

Klient L2 Klient - Klient - Klient
D Esztalt Komu e Oferowanie
wartoSel wartosci wartosei wartosci

Rysunek 5.6. Model zarzadzania warto$cia dla klienta wewnetrznego

Zrédfto: E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientami w procesie ksztattowania wartosci
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin
2008, s. 190.

Pracownicy partycypuja w definiowaniu wartosci poprzez
zgloszenie swoich potrzeb i oczekiwan. Tym samym ich propozy-
cje sa uwzgledniane w tworzeniu wartosci, nastepnie im komuni-
kowane i przekazywane. W przedstawionej sytuacji akcentuje si¢
role pracownika w procesie kreowania wartoséci dla niego samego.
Wigzka wartosci dla nabywcy wykracza poza produkt lub ustuge
ijest wzbogacona o korzysci z tytulu relacji z firma i doswiadcze-
nia udzialu w poszczegdlnych etapach przygotowywania warto-
$ci (jako rownorzedny partner biznesowy). Konstrukcja mode-
lu wskazuje jednak, ze komunikacja na linii podmiot rynkowy
- klient jest najczes$ciej jednostronna (poprzez stuchanie glosu
klienta, a nie dialog z nim - jest to kolejna watpliwo$¢ pojawiaja-
ca si¢ w odniesieniu do sytuacji, w ktorej firma konstruowataby
oferte wylacznie w oparciu o doswiadczenie i intuicje pracowni-
kow).

35 E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientami w procesie ksztattowa-
nia wartosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 190.
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5.3.
Podmioty marketingu wewnetrznego
w zarzadzaniu wartoscia

Na bazie przeprowadzonych rozwazan i wykorzystujac inspira-
cje z zaprezentowanych uje¢, mozna zaproponowac model zarza-
dzania wartoscig dla klienta, uwzgledniajac partycypacje roznych
grup interesariuszy rynku wewnetrznego (rys. 5.7). Sa to: mene-
dzerowie, dzial HR i sami pracownicy.

Menedzerowie )
Poczucie
identyfikacji
zfirma
finiowani 0
t—  Klient
orze 0 Pracownicy| | | zewnetrzny
DziatHR
omunikowanie warto Analiza
satysfakeji
Zachowania o SRS
Postawy
Kultura organizacyjna
Firmy
Otoczenierynkowe

Rysunek 5.7. Zarzadzanie warto$cia dla klienta wewnetrznego
Zrédto: opracowanie wtasne

Menedzerowie odgrywaja kluczowa role w realizacji zasad
marketingu wewnetrznego, dotyczacych np. uzgodnien mie-
dzy pracownikami a nimi i wykorzystania negocjacji. Wymaga
to koncentracji na stalym kreowaniu wartosci dla wszystkich
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podmiotéw wewnetrznych, bazujac na ich zaangazowaniu i za-
ufaniu. Nie zawsze jednak, jak juz wielokrotnie wspominano,
warto$ci wyznawane przez pracownikéw s zgodne z warto$cia-
mi kadry zarzadzajacej. Jednym z gtéwnych zadan menedzeréw
jest dbanie o klientéw wewnetrznych, ich zadowolenie z wyko-
nywanej pracy, samopoczucie i relacje z innymi pracownika-
mi. Wynika to z faktu, ze pracownicy stanowig kapitat firmy,
o ktéry nalezy nie tylko zabiega¢, ale rowniez dba¢. Dziatania
realizowane w ramach zarzgdzania ludZzmi muszg cechowac sie
umiejetnosciami interpersonalnymi, aby osiagga¢ zamierzone
cele w sposob niepowodujacy napie¢ emocjonalnych. Stawianie
zbyt wygdérowanych wymagan moze przynosic efekty odwrotne
od zamierzonych. Aby wzmocni¢ zaangazowanie i skutecznos¢
pracownikow, wykorzystuje si¢ najbardziej powszechny system
motywacyjny zwigzany ze srodowiskiem pracy, srodkami per-
swazji oraz srodkami zachety (materialnymi i niematerialnymi).
Nadal najbardziej atrakcyjne z punktu widzenia oferowanej war-
tosci wydaja sie bodZce materialne, ale perswazja moze réwniez
przynie$¢ zalozone rezultaty, mimo Ze jest uznawana za mato po-
zadany sposob motywowania.

Warto w tym kontekscie zwrdci¢ uwage na cechy menedze-
réw bedacych wyznacznikami postaw sprzyjajacych absorpcji no-
wych idei, pomystéw odbiegajacych od standardowych sposobow
myslenia i dziatania, ktére mogg sprzyja¢ wdrazaniu zasad mar-
ketingu wewnetrznego w kontekscie zarzadzanie wartoscig. Sg to:

1. Otwartos$¢ na nowe doswiadczenia, a wiec przyjmowanie
nowych sposobéw dzialania i gotowos¢ do zarzucania sta-
rych schematéw.

2. Gotowos¢ do akceptacji zmian, wyrazajaca si¢ niezaleznos-
cig w mysleniu i zgoda na zmiany, mimo Ze moga by¢ one
sprzeczne z indywidualnymi dgzeniami jednostek. W tym
sensie nowoczesny menedzer szanuje poglady innych ludzi,
chociaz nie s3 one zbiezne z jego preferencjami.

3. Dazenie do pozyskiwania informacji zaréwno zewnetrz-
nych, jak i wewnetrznych.

4. Umiejetnos¢ przewidywania, ale tez orientacja na teraz-
niejszos¢.
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5. Skutecznos$¢ w dziataniu wynikajaca z psychicznych pre-
dyspozyciji, ale tez umiejetnosci rozwigzywania problemow.

6. Planowanie dzialan. Menedzerowie podejmujacy nowe
wyzwania wynikajace zaréwno z dynamiki rynku, ale tez
zmian wewnatrz firmy, muszg uwzglednia¢ dtuga perspek-
tywe czasowq i tak tez przewidywac osiggniecie sukcesu.

7. Absorbcja wiedzy, aby moc utrzymac si¢ na konkurencyj-
nym rynku.

8. Swiadomo$¢ godnosci innych i szacunek dla cudzej god-
nosci. Problem ten ma szczegdlne znaczenie w relacjach
pracodawca—-pracownik. Nie sprawdza si¢ w aktualnych
realiach Taylorowska zasada ,,bata i marchewki”. Na plan
pierwszy wysuwa sie poglad, ze dziatalnos¢ przedsigbior-
stwa jest dobrym polem do nauki, jak postepowac godnie
z pracownikamii komunikowac sie z nimi, aby stymulowac
proces transformacji warto$ci w celu osiggania jak najlep-
szych efektow3°.

Niewatpliwie czolowg role w procesie zarzadzania marketin-
giem wewnetrznym odgrywa dzial zarzadzania ludzmi. Jego
rola jest widoczna na szczeblu taktycznym i strategicznym. Ten
pierwszy dotyczy dzialan zwigzanych z doskonaleniem kompe-
tencji zawodowych pracownikéw oraz ich wspieraniem w reali-
zacji dazen prorozwojowych. Poziom strategiczny uwzglednia
partycypacje menedzeréw HR w tworzeniu polityki personalnej.
W matych przedsiebiorstwach decyzje sag podejmowane przez
wlasciciela badz osobe¢ zarzadzajaca. Na og6l majg one charakter
krétkookresowy i brak jest w nich spojnosci. Dziaty HR sg nie-
jednokrotnie postrzegane jako niepotrzebne, gdyz nie generuja
zyskow, a ponadto nie mozna natychmiast zweryfikowac efektow
ich pracy, dlatego tez pozostaja w cieniu innych waznych struk-
tur w firmie. Niedocenianie roli HR moze jednak stanowi¢ po-
wazny problem i by¢ zagrozeniem zwtlaszcza w sytuacji rozwoju

36 Opracowano na podstawie: L. Gajos, Etos ludzi biznesu, [w:]
J. Dietl, W. Gasparski (red.), Etyka biznesu, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1997, s. 120-122.
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organizacji i checi wzmocnienia pozycji konkurencyjnej. Wspo6t-
czesne organizacje muszg stawic czota nowym wyzwaniom i ab-
sorbowa¢ nowe koncepcje strategiczne, co zwigksza role dziatu
HR jako partnera w planowaniu zasoboéw ludzkich i wymaga
jego alokacji w strategii biznesowej przedsiebiorstwa. Wzmoc-
nienie pozycji dzialu HR w firmie wymaga zmiany §wiadomo-
$ci przedsigbiorcow w zakresie korzysci wynikajgcych ze stra-
tegicznego podejscia do zarzadzania zespolem. Jak wykazuja
obserwacje, pracownikom dziatu HR brakuje uniwersalnych
irzetelnych narzedzi do diagnozowania potencjalu zasobow pra-
cowniczych. Tymczasem dysponujac sprawdzonymi metodami
oraz twardymi danymi na temat sytuacji kadrowej, maja szanse
stac sie partnerem do rozmdw z wladcicielami, cztonkami zarzg-
du swoich firm.

Istnieja dwa zrdédla czynnikéw determinujacych ksztattowa-
nie strategii w zakresie zasobdw ludzkich: ogolne i szczegotowe3”.
Do czynnikéw ogdlnych zalicza sie: misje, wizje i system warto$ci
organizacyjnych odnoszacych si¢ do rozwoju kapitatu ludzkiego.
Dodac¢ do tego trzeba kluczowe kompetencje organizacji w sen-
sie przedmiotowym (wiedza w strategicznej domenie dziatania)
oraz kompetencje podmiotowe, uwzgledniajace wiedze i umiejet-
nosci ludzi. Wérdd czynnikow szczegétowych wyrézni¢ mozna
dwie podgrupy: proaktywne i reaktywne. Te pierwsze obejmuja
cele i strategie dlugookresowe, za$ drugie - dzialania dorazne.

Rodzaj strategii w zakresie rozwoju zasobow ludzkich wyma-
ga zastosowania trzech podejs¢:

a) koncentracji na efektywnos$ci wykonywanych zadan

b) koncentracji na ludziach i ich rozwoju

¢) zintegrowania potrzeb pracownikdéw i organizacji (rys. 5.8)38.

37 A. Mayo, Ksztattowanie strategii szkolet i rozwoju pracownikéw,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

38 A. Rézanski, Rozwdj zasobow ludzkich w organizacji, Wydawni-
ctwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2014, s. 71.
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Dzial HR Dzialania

dle Zintegrowane
podporzadkowany . i i .
porza “ | zrownowaione HR skierowane na

celom i strategii zaspokojenie potrzeb
organizacji pracownikéw

Rysunek 5.8. Nowe ujecie rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji

Zrédto: A. Rbézanski, Rozwdj zasobdw ludzkich w organizacji, Wydawnictwo Politechni-

ki Lubelskiej, Lublin 2014, s. 71.

Dzial HR powinien by¢ miejscem, gdzie pracownicy moga wy-
artykulowac swoje oczekiwania i problemy, pozna¢ swoje moz-
liwosci rozwoju i plany organizacji wobec pracownika. Inng
wazng kwestig jest u§wiadomienie roli dzialu HR menadzerom
liniowym, ktérzy w duzej mierze — $wiadomie lub nie - ksztaltu-
ja postawe pracownikéw wobec dzialu HR. Polityka personalna
to zawsze w pierwszej kolejnosci pracownik. Jesli nie bedzie on
traktowany jak klient wewnetrzny, nie ma mozliwosci osiagniecia
sukcesu.

Z rys. 5.8 wynika, zZe opcja zintegrowana (zréwnowazona)
moze by¢ najbardziej efektywna i stworzenie takiego klimatu
w organizacji stanowi priorytet w dzialalnosci dziatéw HR. Tym-
czasem polskie przedsigbiorstwa wciaz postrzegaja dziaty HR
jedynie jako wsparcie w biezagcym funkcjonowaniu organizacji.
Chociaz zmieniajq si¢ standardy w zakresie kreowania polityki
personalnej, to pracownicy HR rzadko petnig role doradcéw stra-
tegicznych zarzadu, a problem strategicznego podejscia do kre-
owania polityki personalnej wcigz pozostaje bolagczka polskich
przedsigbiorcow. Wedlug badan Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
sigbiorczosci, prowadzonych w ramach projektu ,,Diagnoza stanu
HR w polskich przedsigbiorstwach”, tylko co pigta firma posiada
strategie personalne. Dotyczy to takze duzych firm. Ponad 60%
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organizacji biorgcych udziat w badaniu PARP jako najwazniejsza
funkcje dzialu personalnego wymienito sprawne administrowa-
nie procesami kadrowo-ptacowymi, tj. rekrutacjg kandydatéw,
rozliczaniem kwestii zwigzanych ze zwolnieniami i urlopami
pracownikéw. Tylko 10% badanych firm angazuje sie w rozwoj
pracownikow poprzez zarzadzanie talentami czy okreslanie in-
dywidualnych $ciezek rozwoju3?.

I wreszcie ostatnia grupa w przedstawionym modelu za-
rzadzania wartoscig (rys. 5.8) to pracownicy. Ich zachowania
sa zmienne. Zalezg one od dynamiki zachodzacych zmian we-
wnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Wér6d zmian wy-
wolanych impulsem z zewnatrz mozna wymieni¢ m.in.: zmiany
oczekiwan klientow na skutek proceséw innowacyjnych, nowe
technologie, przepisy prawne, zmiany w podazy na rynku pra-
cy i wiele innych. Czynniki wewnetrzne dotycza redefiniowania
strategii firmy, wdrazania innowacji, zmiany indywidualnych
celow pracownikéw, sytuacji finansowej, braku pozadanych
rezultatéw dzialalnosci. Ciagta transformacja jest statym ele-
mentem rzeczywistoéci, a w najlepszych organizacjach oczeku-
je si¢ od pracownikdw, aby byli jej kreatorami. Zmiana przynosi
na ogdl niepewnos¢, dlatego tez pracownicy przyjmuja wobec niej
rozne postawy. Najczesciej spotykana jest postawa krytyczna,
kwestionujgca sens podejmowanych wyzwan i niedostrzegajaca
pozytywnych efektéw zmian. Cze$¢ pracownikow przybiera po-
stawe ofiary, wykazujac bierny opor, izolacje i wykorzystujac naj-
chetniej stare sposoby dziatania. Inni sg biernymi obserwatorami,
unikajacymi zaangazowania i liczacymi, ze skoro stoja z boku,
zmiana ich nie dotyczy. I w koncu sg w przedsigbiorstwach oso-
by kreatywne, zaangazowane, nazwane nawigatorami, ktore
w zmianach postrzegaja szanse i mozliwo$¢ innowacyjnych roz-
wigzan, tak pozagdanych w kazdej organizacji.

Z punktu widzenia zarzgdzania wartoscig pracownika waz-
ne jest zidentyfikowanie grup pracownikéw pod wzgledem ich

39 Wolters Kluwer, Rola dziatu HR w przedsigbiorstwie, http://www.
kadry.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/rola-dzialu-hr-w-przedsiebior-
stwie (dostep: 2.01.2017).
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wagi dla firmy, kompetencji, wiedzy i umiejetnosci. Marketing
wewnetrzny, a gléwnie jego aspekt komunikacyjny w postaci syg-
nalu z goéry na dét, odgrywa role podstawowa. Pomocna staje si¢
nowoczesna technologia komunikacyjna, ktéra moze stanowi¢
zrédio wartosci dla pracownika, skutkujace jego przywigzaniem
do firmy. Oferowane pracownikowi najnowsze technologie ko-
munikacyjne, pozwalajagce minimalizowa¢ wysitek i usprawnia-
jace prace, maja widoczny efekt motywacyjny i poprawiaja jego
samopoczucie wzgledem niej. Przyczyniaja sie do tworzenia re-
lacji wewnatrzorganizacyjnych, czesto decydujacych o powodze-
niu przedsiewzie¢. Dostosowanie dzialan do zmieniajacych sie
postaw tez wymaga ciaglych szkolen oraz jasnego i klarownego
podziatu kompetencji i obowigzkow.

5.4.

Pracownik jako wspottworca reputacji
firmy i kreator wartosci

Postrzeganie pracownika jako kreatora wartosci firmy pozwala
spojrzec na niego przez pryzmat kolejnej nowej roli, jaka spetnia,
stajac si¢ wspottworca reputacji firmy. W skiad audytorium two-
rzacego reputacje wchodza rézne podmioty, ktére sg zwigzane
z firmg okres$lonymi relacjami. Moga to by¢ zaréwno pracownicy,
jak1ijej klienci, inwestorzy, udziatowcy, akcjonariusze, dostawcy
czy inne spotecznosci majace wobec firmy zupelnie inne ocze-
kiwania. Jezeli firma potrafi im sprostac, jest postrzegana jako
niezawodna, godna zaufania. Dzigki temu moze liczy¢ na wigk-
szy szacunek i lepszg reputacje. Z dotychczasowych obserwacji
poczynan réznych podmiotéw gospodarczych oraz doniesien
literaturowych wynika, ze najwigksze starania firm idg w kie-
runku zdobycia zaufania i szacunku audytoréw zewnetrznych,
najmniej za$ uwagi poswigca sie dbatosci o pracownikéw, cho¢ to
oni wlasnie s3 pierwszym ogniwem tworzenia fancucha skojarzen
budujgcego zaufanie do firmy i jej reputacje, co w konsekwencji
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podnosi wartos¢ firmy. Wydaje sie, ze rola pracownika jako au-
dytora wewnetrznego w budowaniu reputacji firmy jest niestety
ciagle jeszcze niedoceniana. By¢ moze wynika to z niezrozumie-
nia jej istoty lub nieumiejetnosci zaprojektowania adekwatnych
do tej istoty dziatan. To one wlasnie stanowig podstawe oceny
firmy przez jej interesariuszy.

Pojecie reputacji pojawilo si¢ w literaturze, gtéwnie amery-
kanskiej, w latach 90. ubiegtego stulecia, ale do tej pory nie uda-
fo si¢ jednoznacznie go zdefiniowa¢ z uwagi na mozliwos¢ spoj-
rzenia z réznych perspektyw. Nie ma zatem jednej powszechnie
akceptowalnej definicji pojecia reputacji. Kategoria ta wystepu-
je zaréwno w socjologii, psychologii, ekonomii, w marketingu,
a takze w zarzadzaniu®0. Nie wdajac si¢ w terminologiczne spory
co do subtelnych réznic interpretacyjnych, mozna przyjac za ame-
rykanskim Reputation Institute, Ze reputacja to powszechna oce-
na dziatan podejmowanych przez organizacj¢ w przesztosciiich
skutkéw, odzwierciedlajaca zdolno$¢ organizacji do generowania
rezultatow warto$ciowych z punktu widzenia interesariuszy4l.
Ma charakter spoteczny i zawiera element oceny odnoszacy sie¢
do mozliwosci oraz gotowosci przedsigbiorstwa do sprostania
oczekiwaniom swoich interesariuszy42. Jezeli przedsiebiorstwo
ich nie spetnia, np. w odniesieniu do pracownikéw, wowczas
pojawia sie¢ luka miedzy warto$ciami przez nich oczekiwanymi
a dostarczonymi przez firme. Jest to bowiem swoistego rodzaju
obietnica sktadana na przyszto$¢, bazujaca na dziataniach majg-
cych miejsce w okresach minionych. ,,Tak dtugo, jak ta obietnica
jest dotrzymywana, przedsigbiorstwo buduje swoja reputacje. Gdy
przestaje jej dotrzymywac - zaczyna reputacje traci¢™3. Reputacja
jest wiec chwilowym ujeciem przez interesariuszy rozpoznawal-
nych cech firmy i jej okreslonej pozycji w kontekscie konkurentow.

40 T.J. Dabrowski, Reputacja przedsigbiorstwa. Tworzenie kapitatu
zaufania, Wolters Kluwer, Krakow 2010, s. 72.

41 K. Gotata, Teoretyczne aspekty pojecia reputacja, www.ue.
katowice.pl (dostep 15.12.2014).

42 Por. T.]. Dabrowski, op. cit., s. 72.

43 Ibidem, s. 8.
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Jest sygnalem ogodlnej jej atrakcyjnosci dla audytorium (tworzone-
go przez interesariuszy) w kontekscie indywidualnych wymagan
jakosci, kryteriow ekonomicznych, potrzeb i oczekiwan.

Reputacja jest bardzo cennym, ale niestety kruchym zaso-

bem niematerialnym firmy, ktérego utrata skutkuje negatywny-
mi konsekwencjami, takimi chociazby jak odejscie inwestorow
i klientow czy niezadowolenie pracownikéw. Ryzyko utraty re-
putacji towarzyszy kazdej dziatalno$ci, nie tylko biznesowej. Zr6-
det utraty reputacji przedsiebiorstwa jest wiele. W odniesieniu
do pracownikoéw nalezy ich poszukiwac:

1. W sferze odmiennosci kulturowych, wynikajacych zaréwno
zkultury organizacyjnej firmy, jak i kultury kraju pochodze-
nia pracownikow. Gléwna przyczyng powstatej luki pomie-
dzy wartos$ciami przez nich oczekiwanymi a dostarczanymi
przez pracodawce sa na ogél wyznawane systemy wartosci
okreslajace normy postepowania (brak szacunku dla os6b
ze wzgledu na rase, wyznanie, plec itp.), procedury i zasady
dzialania, przyjety kodeks etyczny. W kazdym z wymienio-
nych przypadkéw istnieje ryzyko utraty reputacji, ale naj-
wieksze prawdopodobienstwo jego wystapienia pojawia si¢
wowczas, gdy wystapi dysonans miedzy rzeczywistymi
dzialaniami firmy a skfadanymi przez nig deklaracjami.

2. W sferze zarzadzania, w ktdrej Zrédet ryzyka nalezy poszu-
kiwa¢ w podejmowanych decyzjach i zadaniach wykonywa-
nych przez wszystkich pracownikéw, zajmujacych okreslo-
ne miejsce w strukturze organizacyjnej firmy44.

Celem zarzadzania reputacjg jest tworzenie pozytywnych
i trwatych relacji z interesariuszami. Efektywne zarzadzanie re-
putacja obejmuje $wiadome, systematyczne dtugookresowe dzia-
tania umozliwiajace:

* odréznienie organizacji od konkurencji

* budowanie jej wartosci i pozycji rynkowej

44 A. Brady, G. Honey, Corporate Reputation. Perspectives of Mea-
suring and Managing a Principal Risk, The Chartered Institute of
Management Accountants, London 2007, s. 19-21.
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» kreowanie jej tozsamosci

* integracje¢ pracownikéw wokoét misji i celow firmy

* unifikacje dziatan wizualnych zapewniajacych sp6jnosé
z jej wizerunkiem#>.

Na zbudowanie dobrej reputacji potrzeba wielu lat, na jej
zniszczenie wystarczy kilka minut. Dlatego tez, biorgc pod uwa-
ge jej wartos¢ dla kazdego przedsigbiorstwa oraz ceng, jakg musza
zaplaci¢ wlasciciele i pracownicy za utrate reputacji, nalezy zwro-
ci¢ uwage na zrédla (wyznaczniki) reputacji, a nastepnie dziala-
nia, ktére pozwola na jej utrzymanie.

Tworzenie i utrzymanie reputacji wiaze sie nierozerwalnie
z realizacjg koncepcji Employer Branding (EB), ktdérg definiu-
je sie jako dzialania majace na celu budowanie marki pracodaw-
cy, generujacej korzysci materialne i emocjonalne dla pracow-
nikdéw.

Jej geneza wywodzi sie z marketingu relacyjnego oraz mar-
ketingu doswiadczen. Kiedy w latach 90. firmy zaczety trakto-
wa¢ swoich pracownikéw jak klientéw wewnetrznych, powstata
koniecznos¢ przygotowania takich programéw przeznaczonych
dla pracownikéw, ktdre zaspokajatyby ich potrzeby i oczekiwa-
nia. Ten sposob podejscia stworzyl podwaliny marketingu per-
sonalnego jako koncepcji nowoczesnej polityki kadrowej zorien-
towanej na pracownikow. Jego dalsza ewolucja doprowadzila
do zdefiniowania celu marketingu personalnego w postaci ksztal-
towania i utrwalania wizerunku pracodawcy46. Dziatania zwigza-
ne z brandingiem oraz marketingiem doswiadczen daty poczatek
koncepcji EB, powstatej w 1996 r. Twércami nowego pojecia, ktore
jest aktualne do dzi$, byli T. Ambler i S. Barrow. Firma Mc Kinsey
wykorzystala je w swojej dziatalnosci w roku 2001. Przefomowy

45 Por. E. Bombiak, Outplacement jako narzedzie budowania repu-
tacji przedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrod-
niczo-Humanistycznego Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie”
2015, nr 32, s. 13-14.

46 A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wize-
runku firmy, Difin, Warszawa 2006, s. 155.
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jednak dla rozwoju i implementacji koncepcji okazal si¢ rok 2004.
Wowczas opublikowano artykuly omawiajace koncepcje employ-
er brandingu, ktére uwzgledniaja role czynnikow zewnetrznych
w budowaniu marki pracodawcy, tzw. outside in i takie, ktore
koncentrujg si¢ na analizie czynnikéw wewnetrznych, tzw. insi-
de out*’. Doceniajac wage tych pierwszych, skoncentrujemy sie
na dzialaniach budowania marki pracodawcy przez pracownikéw.
Marketing wewnetrzny odgrywa tu role dominujaca. Employee
branding natomiast definiuje si¢ jako proces, poprzez ktéry pra-
cownicy internalizujg si¢ z pozadanym wizerunkiem marki i sg
zmotywowani, by wspiera¢ tak pojmowany wizerunek wérod
klientéw zewnetrznych48. Realizacja procesu wymaga spelnienia
dwoéch warunkdéw: wlasciwego komunikowania pracownikom
wartosci firmy oraz zaufania pracownikéw w odniesieniu do spet-
niania ich oczekiwan. Wplywaja na nie: system zarzadzania, ko-
munikacji, kultura organizacjiijej kadra menedzerska.
Koncepcja EB, poréwnywana z marketingiem wewnetrznym,
wspomaga kreowanie wizerunku atrakcyjnego, odpowiedzial-
nego, uczciwego pracodawcy na zewnetrznym i wewnetrznym
rynku pracy#?. Posiltkujgc si¢ instrumentami adekwatnymi
dla marketingu wewnetrznego, a wiec systemem komunikacji
wewnetrznej, systemem motywacji, rekrutacji i selekcji oraz szko-
leniami®Y, przyczynia sie tym samym do wzmocnienia zaanga-
zowania pracownikow, ktorzy czuja si¢ docenieni i wyrdznieni
tym, ze pracujg u pracodawcy o dobrej reputacji. Nalezy pod-
kresli¢ konieczno$¢ zaangazowania, bowiem przektada si¢ ono

47 J. Dabrowska, Przeglgd wybranych koncepcji employer brandingo-
wych, [w:] K. Kubiak (red.), Employer Branding w teorii i praktyce,
Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2014, s. 17-18.

48 S. Miles, G. Mangold, A Conceptualization of the Employee Bran-
ding Process, ,,Journal of Relationship Marketing” 2004, vol. 3,
nr 2/3, s. 68, za: J. Dabrowska, op. cit., s. 24.

49 Por. A. Baruk, Marketing personalny jako instrument..., Difin,
Warszawa 2006, s. 14 1173.

50 A. Matuszewska, Narzedzia wewnegtrznego employer brandin-
gu stosowane w organizacjach, ,Handel Wewnetrzny” 2013, nr 3,
s. 166.
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na jako$¢ pracy, na postawy sprzyjajace innowacjom, ale przede
wszystkim na wyzwolenie w pracownikach potrzeby utozsamia-
nia sie z firmg w zakresie podnoszenia wartos$ci dla klienta ze-
wnetrznego.

W konsekwencji dziatan lansowanych przez filozofie mar-
ketingu wewnetrznego oraz wspomaganych przez EB, ugrunto-
wuje sie reputacja firmy jako interesujgcego pracodawcy, co daje
mozliwos¢ ,zwabienia” z zewnetrznego rynku pracy najlepszych
pracownikow. Posiadanie dobrej reputacji firmy jest rowniez ko-
rzystne z punktu widzenia budowania relacji z dostawcami, gdyz
gwarantuje stabilne przychody, wigksza swobode przy podejmo-
waniu decyzji, daje dobra pozycje negocjacyjng. Produkty oparte
na reputacji firmy stajg si¢ ,prestizowymi”, pozwalajac utrzymac
wysokie ceny przez diuzszy czas.

Podsumowanie

Nowy paradygmat marketingu wartosci stanowi interesujace pole
badawcze i dynamicznie rozwijajacy si¢ obszar naukowej reflek-
sji. O ile koncepcja marketingu warto$ci w odniesieniu do rynku
zewnetrznego doczekala sie juz wielu opracowan, o tyle na we-
wnetrznym rynku organizacji stanowi ona nadal novum zaréwno
dla pracodawcéw, jak i pracownikéw. Uzytecznosé jej wykorzy-
stania nie budzi watpliwosci. Definiowanie potrzeb i oczekiwan
pracownikéw i pracodawcow stanowi punkt wyjscia do kreowa-
nia adekwatnych wartosci, bedacych wynikiem wymiany umie-
jetnosci wiedzy, co w konsekwencji przeklada si¢ na satysfakcje
klientéw zewnetrznych. Wymaga to wykorzystania spdjnego sy-
stemu dzialan marketingowych na rynku, aby zadowolony klient
wewnetrzny identyfikowal si¢ z firma i promowal jej wizerunek
na zewnatrz. Istotne staje si¢ dostosowanie systemu zarzadzania
ikultury organizacyjnej do wyzwan wspoltczesnosci, a zwlaszcza
do przemian natury ekonomicznej i spolecznej zachodzacych
w otoczeniu.
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RELACJE WEWNETRZNE
W REALIZACJI ZALOZEN
MARKETINGU WEWNETRZNEGO

6.1.

Istota relacji w marketingu
wewnetrznym!

Marketing relacji, zwany marketingiem wiezi lub marketingiem
partnerskim, traktowany jako koncepcja przyczyniajaca si¢
do kreowania wartosci dla klienta, jest odpowiedzig na dynami-
ke zmian rynkowych. Do literatury przedmiotu pojecie marke-
tingu relacji zostalo wprowadzone w latach 80. ubieglego wieku
przez L.L. Berrego?. Koncepcja doczekata si¢ licznych opracowan,

1 Rozwazania zawarte w tym rozdziale oparto na publikacjach:
E.J. Biesaga-Stomczewska, K. Iwinska-Knop, Relacje wewnetrz-
ne w kreowaniu lojalnosci pracownikéw, [w:] G. Rosa, A. Smalec
(red.), Marketing przysztosci. Trendy. Strategie. Instrumenty. Orien-
tacja na klienta na konkurencyjnym rynku, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finansow
i Marketingu” 2012, nr 25, s. 289-299; E.J. Biesaga-Stomczewska,
K. Iwinska-Knop, Relacyjny wymiar marketingu wewnetrznego
w kontekscie zmian otoczenia — podejscie konceptualne, ,,Marketing
i Zarzadzanie” 2016, nr 3, s. 383-393.

2 L.L. Berry, Relationship Marketing, [w:] L.L. Berry, L. Shostack,
G.D. Upala (red.), Emerging Perspectives on Services Marketing,
American Marketing Association, Chicago, s. 25-28, za: M. Mitre-
ga, Bariery wdrozenia marketingu relacji w polskich przedsigbior-
stwach, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 233, s. 139.
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zaréwno w literaturze zagranicznej, jak i polskiej3. Mozna zatem
znalez¢ wiele uje¢ definicyjnych odnoszacych si¢ do istoty rela-
cji. Nie kwestionujac réznych aspektéw ich tworzenia, stuszne
wydaje sie stwierdzenie, Ze marketing relacji mozna rozumie¢
jako proces wspotdziatania przedsigbiorstwa z pracownikami
oraz innymi grupami interesariuszy na rzecz rozwoju zyskow-
nych relacji z klientami, ktdre sg oparte na ich satysfakeji i emo-
cjonalnym zaangazowaniu?. Ch. Gronross zaproponowal, zeby
marketing relacji rozumie¢ jako utrzymanie i wzbogacanie wiezi
z klientami oraz ich partnerami w sposob zmierzajacy do osiag-
niecia celow obu stron poprzez obustronng wymianeg i realizacje
obietnic>. Koncepcja ta znajduje zastosowanie gléwnie na rynku
doébr i ustug przemystowych, aczkolwiek rynek konsumpcyjny
jest w tym wzgledzie bardzo rozwojowy®. Kreowanie wiezi bi-
znesowych i emocjonalnych jest przykladem §wiadomie przyjetej
i konsekwentnie realizowanej strategii dziatania. Przyczynia si¢
ona, bazujac na zaufaniu i zaangazowaniu, do poszukiwania no-
wych plaszczyzn dziatania, realizacji wspdlnych celow, fagodze-
nia konfliktéw oraz przekraczania spoteczno-politycznych czy
osobistych podzialow.

Dotychczasowe stwierdzenia odnoszg si¢ do budowania
partnerstwa zewnetrznego. Tymczasem orientacja na klienta
wymaga stworzenia tancucha partnerstwa nie tylko z partnera-
mi zewnetrznymi, czyli dostawcami i posrednikami, ale takze
z klientami wewnetrznymi, czyli wszystkimi podmiotami wspol-
pracujacymi wewnatrz przedsiebiorstwa’, gdyz podstawg uzyska-

3 M. Mitrega, Bariery wdrozenia. ..

4 M. Mitrega, Marketing relacji: teoria i praktyka, CeDeWu, Warsza-
wa, 2001, s. 41.

5 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 49.

6 Geneze¢ marketingu relacyjnego, jego istote oraz role w kreowaniu
warto$ci zawarto m.in. w pracy: K. Iwinska-Knop, Kanaty rynku
we wspolczesnej gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkie-
go, £.6dz 2004, s. 118-147.

7 I.H. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, War-
szawa 2001, s. 36-37.
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nia jakosci na zewnatrz jest stworzenie jej wewnatrz firmy. K. Ro-
gozinski eksponuje role personelu majacego uczynic¢ z nabywcy
nie tylko wspdttworce wartoéci, ale zwigzaé go na stale z firma3.
Dlatego przyjmuje sig, ze poczatkiem procesu tworzenia jakosci
ukierunkowanej na klienta zewnetrznego jest nawigzanie dialo-
gu pomiedzy wewnetrznym dostawcg a wewnetrznym klientem.
Stad tez zarzadzanie zorientowane na klienta zewnetrznego musi
by¢ wspierane przez dzialania wewnetrzne, wpisujace sie w kon-
cepcje marketingu wewnetrznego. Sposrod wielu rodzajow wiezi
(kulturowe, techniczne, ideologiczne, spoteczne, ekonomiczne,
strukturalne) za najwazniejsze uznaje si¢ wi¢zi na poziomie afek-
tywnym, czyli emocjonalne. Podstawa relacji nie moze by¢ bo-
wiem przymus, ale zaufanie i nastawienie bedace konsekwencja
pozytywnych emocji miedzy stronami. Dlatego tez istotne jest
poszukiwanie zrédet budowania relacji miedzy pracownikami.
Literatura nie dostarcza duzej liczby przykiadow implementacji
marketingu relacji w odniesieniu do rynku wewnetrznego. Ist-
nieje zatem luka, ktorej zapelnienie mogloby by¢ wartosciowe
z punktu widzenia teoriopoznawczego i pragmatycznego. Autorki
nie aspiruja do petnego zaprezentowania tego relatywnie nowego
paradygmatu marketingu w odniesieniu do rynku wewnetrznego
organizacji. Wskazg jednak na kwestie, ktére moga by¢ przyczyn-
kiem w dyskusji nad wykorzystaniem idei marketingu wewnetrz-
nego w praktyce polskich przedsiebiorstw.

W niekonwencjonalnym ujeciu kreowania relacji z klientem
zaréwno zewnetrznym, jak i wewnetrznym akcentuje sie jako
podstawe zwigzku wymiane zasobow, ktérymi sa:

" uczucia

* wiedza

» czynno$ci®.

8 K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Poznan 1998, s. 40.

9 K. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwigzkow
z klientami. Customer Relationship Management, Oficyna Ekono-
miczna Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 36.
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Chcac odnie$¢ sukces, przedsiebiorstwo musi prowadzi¢
transakcje wymiany okreslonych wartosci w taki sposéb, aby
»zdoby¢ udzial w sercu, w umyséle i w kieszeni klienta”10, czyli
pracownika. Nie chodzi przy tym o pojedyncza transakcje, np.
wyplate pensji, lecz o ,,zycie zwigzkiem”!! we wszystkich jego fa-
zach.

Uczucia, czyli udzial w sercu, to ten element wymiany, kto-
ry nabiera szczegdlnego znaczenia w poczatkowej fazie zwigzku
pracownika z firmg. Powstajg one w wyniku interakcji miedzy
ludzmi, a takze majg zwigzek z wykonywanymi czynno$cia-
mi. Rolg firmy jest zbudowanie takiego sposobu postepowania
wzgledem klienta wewnetrznego, ktéry bedzie wptywat na po-
wstawanie i umacnianie jego pozytywnych uczu¢, chociazby
poprzez kulture organizacji oparta na okreslonych warto$ciach.
Informacje ptynace od samej firmy, jak réwniez te przekazywane
przez juz zatrudnionych pracownikdéw, maja czesto decydujacy
wplyw na pierwsze wrazenie, jakie odnosi nowy klient zaréwno
wewnetrzny, jak i zewnetrzny. Pozytywne uczucia pracownikéow
sprawiaja, ze firma staje si¢ godna zaufania, a to juz pierwszy krok
do lojalnosci pracownicze;j. Jesli bowiem w plaszczyznie uczué
pojawi sie trwata wigz pomiedzy pracownikiem i firma, to znaczy,
ze firma zdobyla udzial w sercu klienta. Wzajemne zaufanie mig-
dzy podmiotami firmy jest tym budulcem, ktéry tworzy trwaty
zwigzekl12,

Mozna wskaza¢ na kilka eleme ntéw czy dziatan niezbednych
do tworzenia ,,uczuciowych” relacji miedzy pracownikami firmy.
Sa to:

* rozumienie innych, czyli wykazywanie zainteresowa-
nia problemami innych oséb, gtéwnie natury zawodowej,
co ma duze znaczenie w wytwarzaniu klimatu zaufania,
ktéry jest warunkiem sine qua non tworzenia relacji

* ustugowe nastawienie, czyli rozpoznawanie i zaspokajanie
potrzeb klientéw wewnetrznych

10 Ibidem.
11 Ibidem, s. 39.
12 Ibidem, s. 41.
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» ksztaltowanie innych, polegajace na identyfikacji cech
oraz zdolno$ci i kompetencji ludzi zatrudnionych w firmie
i wykorzystywanie ich w konkretnych obszarach dziatania
firmy lub na okreslonych stanowiskach pracy, tak by przy-
nosily firmie wymierne korzysci

* wspieranie réznorodnosci, polegajace na tolerancji pogla-
dow, oraz traktowanie niepopularnych opinii jako szansy
na wprowadzenie nowych koncepcji i idei

* $§wiadomos¢ polityczna, czyli posiadanie zmystu dyplo-
matycznego, pozwalajacego na zachowanie si¢ adekwatnie
do zaistnialej sytuacji oraz dopasowanie si¢ do kultury or-
ganizacjil3.

Niestety wiekszo$¢ firm przestaje inwestowac w uczucia, czyli
udzial w sercu pracownika w chwili konczenia zwigzku, niestusz-
nie uznajac, ze jest to strata czasu i pieniedzy oraz zapominajac,
ze odczucia i ostatnie wrazenie przeklada sie na ksztattowanie
reputacji firmy, a w konsekwencji jej wizerunkul4. Tymczasem
uczucia stanowig, poza innymi, istotny czynnik motywacyjny,
gdyz odnoszg si¢ do kwestii dumy zawodowej, ktéra zwieksza po-
czucie wlasnej warto$ci, co w konsekwencji przynosi wymierne
korzysci firmie, bowiem podnosi lojalnos¢ pracownikéw. Ta za$
owocuje wigkszym zyskiem. Najlepsi pracownicy winni by¢ za-
tem postrzegani jako najlepsi jej klienci. Kiedy firma pozyska ich
lojalno$¢, powinna podjaé wszelkie dzialania, aby ich zatrzymac.
Interes pracownikéw powinien by¢ stawiany na réwni z intere-
sem firmy!>.

Wiedza, czyli udzial w umysle klienta to kolejny niekonwen-
cjonalny sposob budowania wigzi z klientem wewnetrznym. Od-
nosi si¢ on gtéwnie do kwalifikacji, ale przede wszystkim ich roli

13 M. Ziarko, Pozyteczna empatia, czyli wczuwanie si¢ w emocje pra-
cownika jako metoda poprawy komunikacji interpersonalnej w fir-
mie, ,,Personel” 2003, nr 3(144), s. 31-32.

14 K. Storbacka, J.R. Lehtinen, op. cit., s. 39.

15 E. Rudawska, Lojalnos¢ klientéow, PWE Warszawa 2005, s. 133
1145.
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w procesie kreowania tych wartosci, ktérych sprawcg i uczest-
nikiem jest pracownik. Informacje, ktére dochodza do pracow-
nika, pozwalaja mu wnie$¢ do zwigzku wlasne doswiadczenia,
wiedze oraz umiejetnoscii je efektywnie wykorzysta¢. Dlatego
tez duzg role w zwigkszaniu udziatu w umysle klienta odgry-
waja stosowane w firmie systemy szkolen. W praktycznym ro-
zumieniu sg to dzialania majace na celu przygotowanie ludzi
do wykonywania ich obowigzkéw. Zgodnie z ideg marketingu
wewnetrznego szkolenia sg traktowane w kategoriach proceso-
wych na bazie identyfikacji rozpoznania potrzeb szkoleniowych,
z uwzglednieniem preferencji pracownikéow. Kazdy pracownik
na kazdym szczeblu zarzadzania powinien posiada¢ okreslony
indywidualny plan rozwoju, ktéry bylby realizowany w ramach
szkolen wewnetrznych i coachingéw. Podnoszenie w ten spo-
sob kwalifikacji pracownikéw przyczynia si¢ do usprawnienia
procesu kreowania wartosci, w podziale ktdrej beda réwniez
partycypowac pracownicy. Zatem dzigki zdobywanej w proce-
sie szkolen wiedzy pracownicy maja szanse zwigkszy¢ korzysci
ze zwigzku z firma.

Czynnosci, czyli udzial w kieszeni. Zwiazek z pracownikiem
obejmuje réwniez szereg czynnosci wynikajacych z podziatu pra-
cy. Moze on polega¢ na wyreczaniu pracownika z wielu czynno-
$ci, czyli zmniejszaniu udziatu w kieszeni pracownika. Podziat
pracy moze tez nastepowac poprzez angazowanie pracownika
w rozne dziatania na rzecz firmy, ktdre s przez niego realizo-
wane we wlasnym zakresie, gdzie umiejetne gospodarowanie
czasem odgrywa decydujace znaczenie przy budowaniu trwalego
zwigzku. Czas jest bowiem traktowany jak kapital o kluczowym
znaczeniu. Moze by¢ wykorzystywany w sposob efektywny, gdy
pracownik przeznacza najwigcej czasu na sprawy istotne, lub nie-
efektywny, gdy trwoni go na sprawy mato wazne. Pracownik jest
gotéw zainwestowaé w zwiazek swdj czas, wysilek, a nawet pie-
niadze, gdy widzi szanse na poprawe efektywnosci procesu kreo-
wania wartosci, w podziale ktorej bedzie na koncu uczestniczyt.
Dlatego tez uzgodnienie przejrzystych zasad podziatu sprawia, ze
kazdy w firmie ma poczucie wplywu na ostateczny wynik finan-
sowy, co pogltebia warto$¢ zwiazku klienta z firma.
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Wszystko co zostalo dotychczas zasygnalizowane wskazuje,
ze warunkiem rynkowego sukcesu kazdej organizacji jest wyko-
rzystanie adekwatnych do okoliczno$ci miejsca i czasu instru-
mentéw marketingu wewnetrznego przy zalozeniu, ze sg one
pierwotne wzgledem dzialan zewnetrznych. Tradycyjnie instru-
menty marketingu wewnetrznego, cho¢ nadal aktualne, stanowia
uzupelnienie nowych rozwigzan w kierunku budowania relacji
miedzy partnerami. Dotyczy to relacji nie tylko w ukladzie pra-
cownik-pracownik, ale pracownik-management, management—
management. Warunkiem tworzenia relacji jest jednak zmiana
mentalnosci i postaw pracownikéow w kierunku proaktywnych
zachowan wzgledem nieuchronnych zmian. Mozna zasugerowac
nawet wprowadzenie konceptu mental management i attitude
management'®. Wymaga to wykorzystania wtasciwych instru-
mentéw motywacji, w przeciwnym razie pracownicy nie beda po-
datni na absorbcje¢ informacji i zmiang sposobu myslenia. W tym
sensie marketing wewnetrzny powinien podlega¢ nieustannym
modyfikacjom, bowiem wykorzystywanie incydentalnych kam-
panii informacyjnych nie przynosi spodziewanych rezultatéow.
Kadra menedzerska na kazdym szczeblu musi wykazac si¢ ak-
tywnos$cig w inicjowaniu i implementacji zmian. Pracownicy
beda tym bardziej usatysfakcjonowani ze swojej pracy, im bar-
dziej menedzerowie bedg si¢ koncentrowa¢ na rozwigzywaniu ich
problemodw, a nie tylko na respektowaniu istniejacych przepisow
i regulacji. Na kierownictwie organizacji spoczywa obowiazek
permanentnego uswiadamiania pracownikom, ze ostateczny re-
zultat ich pracy ma stuzy¢ klientom firmy. Taka §wiadomo$¢ na-
daje sens kazdemu zadaniu, ktore dzigki temu nabiera wagi i jest
satysfakcjonujacel”.

16 L.Z. Diasz, Internal Marketing Planning, https://www.linkedin.
com/pulse/2014060652331 8125670-internal-marketing-planning-
-by-lewie-diasz (dostep: 26.01.2016).

17 J. Mironski, Brakujgce ogniwo, czyli ksztattowanie promarketingo-
wych postaw i zachowan pracownikéw — koncepcja i zatozenia ba-
dawcze, [w:] J. Zabinski, K. Sliwiniska (red.), Marketing, koncepcje,
badania, zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2002, s. 192.
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Jako przyktad mozna poda¢ dos§wiadczenia Banku PeKaO SA,
wdrazajacego koncepcj¢ marketingu wewnetrznego w latach
1999-2005. Nie bylo to zadanie fatwe z uwagi na opdr i frustra-
cje pracownikéw. Mentalnos¢ pracownikéw, brak akceptacji no-
wych idei, niesprawna komunikacja wewnetrzna, niedostateczne
kompetencje, stabos¢ kadry kierowniczej oraz niewlasciwy sy-
stem motywacyjny sprawily, ze efekty w poczatkowej fazie byty
iluzoryczne. Dopiero know-how wloskiego inwestora pozwolito
na osiagniecie zaktadanych celow poprzez wykorzystanie instru-
mentéw marketingu wewnetrznego!8.

Biorac pod uwage ewolucje marketingu na przestrzeni ostat-
nich kilkunastu lat i pojawienie si¢ marketingu relacji jako kon-
cepcji bardziej adekwatnej do aktualnych warunkéw rynkowych,
celowe wydaje si¢ spojrzenie na marketing wewnetrzny jako
na wewnetrzny marketing relacji i traktowanie go jako nowa
filozofi¢ marketingu wewnetrznego!?, gdzie wewnetrzna komu-
nikacja i zarzadzanie zasobamiludzkimi powinny by¢ gléwnymi
funkcjami wspierajacymi jej skuteczno$¢. Nie jest fatwo wykorzy-
sta¢ to nowe ujecie z racji malego doswiadczenia w implementacji
marketingu relacji, niezrozumienia jego istoty przez pracowni-
kow albo niedostatecznej motywacji w prowadzeniu relacyjnego
biznesu z klientami zewnetrznymi.

Budowanie wewnetrznych relacji przyczynia si¢ do stwo-
rzenia wewnetrznego fancucha dostaw, uwzgledniajacego we-
wnetrznych dostawcow i odbiorcéw. Wewnetrzna wymiana wy-
nika z istoty fancucha wartosci, w ktorym wszyscy pracownicy sg

18 J. Perenc, J. Hotub-Iwan, Wplyw aplikacji marketingu wewnetrz-
nego na satysfakcje klientow przedsiebiorstwa — na przyktadzie
banku Pekao SA, [w:] G. Sobczyk (red.), Wspétczesny marketing.
Strategie, PWE, Warszawa 2008, s. 239-243.

19 D. Sinci¢, N. Poloski-Voki¢, Integrating Internal Communications,
Human Resource Management and Marketing Concept into the
New Internal Marketing Philosophy, FEB Working Paper Series,
nr 07-12, University of Zagreb, Zagreb 2007, s. 10, https://scho-
lar.google.pl/scholar?biw=1366&bih=620&bav=o0n.2,or.&bvm=
bv.119745 492,d bGs&dpr=1&um=1&ie=UTF-8&Ir&q=related:W1
cvVS8az4aUnM:scholar.google.com/ (dostep: 7.04.2016).
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czedcig procesu jej kreowania. Zatem dotyczy to nie tylko pracow-
nikéw majacych bezposredni kontakt z klientem zewnetrznym,
ale takze tych z back-office, ktorych sposob myslenia i dziatania
rzadko jest powigzany z satysfakcja klienta.

Przedstawione atrybuty zasobéw ludzkich i petnione role
w organizacji, a nawet poza nig, s3 bezdyskusyjne. By jednak ten
zasOb niematerialny mogl maksymalnie wypetnia¢ naznaczone
mu role i dziata¢ na rzecz organizacji, nalezy zastosowac odpo-
wiednie do aktualnych uwarunkowan narzedzia zarzadzania
ludzmi, ktére gwarantowalyby mozliwos$¢ wykorzystania ich po-
tencjaltu i zapobiegalyby marnotrawstwu posiadanej przez nich
wiedzy, doswiadczenia, zaangazowania i kreatywnosci. Ludzie
w organizacji zaczynajg stanowic szczegdlng grupe klientow
- partneréw wymiany, ktérzy maja swoje potrzeby i oczekiwa-
nia. Ich ignorowanie przez zarzadzajacych, przy szerokim do-
stepie do réznych zrédet informacji, moze stworzy¢ zagrozenie
skorzystania z oferty pracy w konkurencyjnej organizacji. Kaz-
dy podmiot organizacji dziala bowiem na podstawie kalkulacji
wlasnych intereséw. Cho¢ cel kazdego z podmiotdw jest roznie
zdefiniowany, to jednak chec jego zrealizowania wymusza wej-
$cie w koalicje i rewanzowanie si¢ wktadem wiasnym. Dlatego
tez konieczne jest wykorzystanie wewnetrznych badan rynku
jako warunku skuteczno$ci podejmowanych dzialan. Istotna jest
identyfikacja potrzeb i oczekiwan klientow wewnetrznych, po-
staw wobec warunkow pracy, polityki firmy oraz innych dziatan
zwigzanych z miejscem pracy.

O ile na rynku zewnetrznym interesariuszami sa dostawcy,
odbiorcy, akcjonariusze, przedstawiciele wiadz lokalnych itp., to
na rynku wewnetrznym gtéwnymi stronami w tworzeniu rela-
cji sa pracodawcy i pracownicy. Relacje dotyczg wigc uktadow
pracodawca—pracownicy oraz pracownicy—-pracownicy, a ich re-
zultatem jest tworzenie jedynych w swoim rodzaju niematerial-
nych aktywéw przedsiebiorstwa oraz ich unikalnego kapitatu.
Te relacje sa ksztaltowane przez szereg czynnikoéw, sposrod kto-
rych za szczegdlnie wazny uznaje si¢ sposdb zarzadzania ludzmi
- taki, ktory daje mozliwo$¢ motywowania pracownikéw do za-
chowan zgodnych z oczekiwaniami organizacji i jednoczesnie
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zapewniajacy realizacje obopolnych oczekiwan. Chodzi przede
wszystkim o kreowanie takich postaw pracowniczych, ktére re-
dukuja sytuacje konfliktowe, sprzyjaja zawigzywaniu sie wiezi
pracowniczych i buduja relacje partnerskie, a w konsekwencji
prowadzg do satysfakcji z wykonywanej pracy.

Relacje z pracownikami mogg dotyczy¢ zaréwno miekkich
aspektow zarzadzania ludzmi (pracownicy i kierownictwo maja
wspdlne cele), jak i twardych (pracownicy sg zaledwie jednym
z zasobow firmy)20. Mozna sie zgodzic, ze dla sukcesu przedsie-
biorstwa migkkie podejscie jest jak najbardziej celowe, to drugie
za$ tylko w czesci odpowiada idei marketingu wewnetrznego. Ta-
kie zasobowe podejscie ogranicza bowiem mozliwos¢ spojrzenia
na pracownikow przez pryzmat ich potrzeb i oczekiwan. Tymcza-
sem idea marketingu wewnetrznego zaklada w pierwszej kolejno-
$ci zdefiniowanie potrzeb i oczekiwan okreslonych segmentdw,
a dopiero potem dostosowanie do nich dzialann marketingowych.
Jest to w praktyce bardzo trudne. Czgsto potrzeby i oczekiwania
maja charakter roszczeniowy, a przedsigbiorstwo nie jest w stanie
ich spetni¢. Kazdy podmiot w firmie dazy do zmaksymalizowa-
nia korzysci z dziatan lub produktéw, relatywnie do odczuwanych
potrzeb. W zamian za zaspokojenie swoich potrzeb i oczekiwan
jest jednak w stanie zwiekszy¢ swoja ,,skfonno$¢” do utozsamia-
nia sie z nig2L. Istnienie zwigzku przynosi kazdej ze stron wiecej
korzysci niz brak tej zaleznosci. Kazdy w firmie musi bowiem ot-
worzy¢ si¢ na innych, chcac realizowac¢ wlasne cele. Staje sie wiec
sprawca i uczestnikiem kreowania wartosci dzigki scalonemu sy-
stemowi generowania cel6w22. Oczywiste jest, Ze konfrontowa-
nie oczekiwanych przez kazdego pracownika korzysci z kosztami

20 P. Reilly, T. Williams, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzki-
mi. Rozwijanie potencjatu organizacji dzigki funkcji personalnej,
Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 45.

21 Cyt. za: E. Kowalczyk, Psychospoteczne uwarunkowania negocjacji
gospodarczych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan 2001, s. 41, 131 i nast.

22 Por. B. Pokorska, Doskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi we
wspotczesnym przedsiebiorstwie, ,,Handel Wewnetrzny” 2005, nr 3.
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ich uzyskania nie zawsze jest wzajemnie zbiezne, podobnie jak
problem odczytania, o jakie warto$ci stronom chodzi, co czesto
prowadzi do konfliktéw. Dlatego tez konieczne jest przyjrzenie si¢
tym aspektom zarzadzania ludzmi, ktére dotycza plaszczyzn 13-
czenia interesu jednostki z interesem przedsiebiorstwa, uznajgc
je za podstawe budowania wiezi partnerskich, co oczywiscie nie
wyklucza wielu innych czynnikéw wplywajacych na budowanie
partnerstwa wewnetrznego.

Nie jest tatwo taczy¢ interesy jednostki z interesem przedsie-
biorstwa, cho¢ istnieje miedzy nimi swoisty zwigzek wzajemnej
zaleznosci, bedacej konsekwencja wystepowania réznych mo-
tywow osobistych oraz oddzialywania organizacji. Polozenie
akcentu na konieczno$¢ zapewnienia réownoczesnego i $wiado-
mego usatysfakcjonowania obu stron (to jest jednostki i firmy),
oznacza dokonanie wyboru miedzy réznymi wartos$ciami, ktdre
dostarczajg zadowolenia relatywizowanego stopniem odczuwanej
potrzeby, poprzez swiadome godzenie si¢ na zastgpienie jednych
wartoéci drugimi. Zarzadzajacy firma sg oczywiscie zaintereso-
wani osiggnieciem poczucia zadowolenia swoich pracownikow
- klientéw wewnetrznych i wykorzystuja do tego celu gtéwnie
system motywacyjny, oparty na stosowaniu bodzcéw material-
nych, ktére nie zawsze znajduja powszechng akceptacje zainte-
resowanych, wzbudzajac czesto ich zniechecenie i dezaprobate,
daleko odbiegajace od poczucia satysfakcji z wykonywanej pracy.
W zwigzku z tym kazdorazowo nalezy poszukiwa¢ indywidual-
nych przyczyn roszczeniowego podejécia, a nastepnie rozwazy¢
mozliwos¢ jego zaspokojenia poprzez analize zasobow firmy - fi-
nansowych, rzeczowych i ludzkich.

Jednym z niedocenianych aspektéw budowania relacji jest
podtrzymywanie wiezi z bylymi pracownikami. W wigkszosci
s oni nadal klientami firmy, a zatem ich zle traktowanie moze
doprowadzi¢ do szerzenia negatywnych informacji na rynku
pracy. Czesto zdarza sig, ze zachodzi konieczno$¢ ponownego
zatrudnienia bytych pracownikéw?23. Dlatego tez wiele firm dba
o relacje poprzez tworzenie tzw. klubéw alumni, a takze organi-

23 P. Reilly, T. Williams, op. cit., s. 48.
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zowanie co jaki$ czas wspolnych spotkan bytych i obecnych pra-
cownikow firmy. Dobra praktyka jest takze informowanie bytych
pracownikow na przyklad e-mailem o tym, co dzieje si¢ w firmie.
Czestym dzialaniem jest tez zapraszanie ich na imprezy §wiatecz-
ne i wreczanie symbolicznych upominkdw.

6.2.

Zaufanie jako przestanka budowania
relacji i lojalnosci pracownikow

Lojalnos¢ ujmowana w kategoriach marketingu relacyjnego jest ak-
tualnie wyzwaniem dla kazdego przedsi¢biorstwa. Mozna ja zdefi-
niowac jako postawe lub postepowanie zgodne z przepisami prawa,
prawomy$lno$¢, praworzadno$é, wiernosé, rzetelnosé?4. W od-
niesieniu do rynku zewnetrznego odnosi si¢ ona do powtarzania
zakupu danej marki, robienia zakupéw w stalych miejscach badz
u tego samego sprzedawcy. Lojalno$¢ pracownikow jak dotychczas
pozostaje poza zasiegiem wspolczesnych dociekan naukowych.
Tymczasem analogicznie do lojalnosci klientéw zewnetrznych lo-
jalno$¢ pracownikéw wpisuje sie czytelnie w koncepcje marketingu
wewnetrznego, w ktdrej to klient wewnetrzny, jego potrzeby i ocze-
kiwania s Zrédlem budowania pozycji rynkowej firmy.

Pojecie lojalnos$ci pracownikow jest polimorficzne, czyli
moze si¢ zmienia¢ w zaleznosci od kontekstu23. I. Swigtek-Baryl-
ska mowi nawet o ,,dzungli lojalnosci”, co oznacza brak spéjnosci
pogladéw dotyczacych zdefiniowania pojecia. Niektorzy autorzy
twierdzg wrecz, ze nie istnieje lojalnos¢ pracownikéw, poniewaz

24 J. Tokarski (red.), Sfownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980,
s. 435.

25 Szeroki zakres definicji lojalnosci pracownikéw mozna znalezé
w opracowaniu I. Swigtek-Barylskiej, Lojalnos¢ pracownikéw
wspélczesnych organizacji. Istota i elementy sktadowe, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2013, s. 19-26.
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stoi ona w sprzecznosci z biznesowym charakterem relacji praco-
dawca—pracownik oraz trudnosciami nawigzywania relacji mie-
dzy nimi26. Tymczasem mozna przyjaé, ze postawy i zachowania
pracownikow, takie jak: zaangazowanie w realizacje celow firmy,
dzialanie w interesie pracodawcy, kreatywne postawy, ksztalto-
wanie image pracodawcy, rekomendowanie oferty firmy, identy-
fikacja z firma, zaufanie, wysoki poziom motywacji, to atrybuty
lojalnosci, na ktore firma ma wplyw poprzez wykorzystywane
instrumenty marketingu wewnetrznego.

Znaczenie lojalnych pracownikéw w sukcesie firmy jest nie
do przecenienia. Lojalno$¢ pracownikéw stanowi podstawe bu-
dowy lojalnosci klientéw, a podstawe takiego stwierdzenia sta-
nowi koncepcja Total Loyalty Marketing, ktorej gtéwna mysla
przewodnig jest kreowanie lojalnych klientéw poprzez ukierun-
kowanie wszystkich dzialan przedsigbiorstwa na realizacj¢ okre-
slonych ijasno zdefiniowanych celow firmy, wlaczajac w ten pro-
ces wszystkich pracownikéw.

Istnieje wiele instrumentéw budowania lojalno$ci klientow,
z ktérych najbardziej popularnymi sg programy lojalnosciowe.
Juz ten aspekt wskazuje, ze wykorzystanie programéw lojalnos-
ciowych w odniesieniu do rynku wewnetrznego nie ma uzasadnie-
nia. Dlatego tez nalezy odnies¢ si¢ do innych aspektéw kreowania
postaw lojalnosciowych niz powszechnie stosowane instrumenty,
a s3 nimi dziatania zmierzajace do tworzenia klimatu zaufania.

Zaufanie i zaangazowanie jest warunkiem tworzenia relacji
wewnatrzorganizacyjnych, te za$ przyczyniajg sie do umacnia-
nia zwigzkow pracownikow z firma, a w konsekwencji w dlugim
okresie do wytworzenia ich lojalnosci. Dlatego tez przyjeto, ze
w odniesieniu do tego rynku wlasnie zaufanie jest waznym czyn-
nikiem budowania relacji, niestety czesto niedocenianym.

Istniejg rézne definicje zaufania, rozpatrywane na gruncie
socjologii, psychologii i nauk o zarzgdzaniu?’. W perspektywie

26 Ibidem.
27 Por. ]. Linka, Szczegdlna rola zaufania interpersonalnego w dziata-

niach marketingowych na rynku chiviskim, [w:] G. Rosa, A. Smalec,
L. Gracz (red.), op. cit., s. 694—698.
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wewnatrzorganizacyjnej mozna zdefiniowa¢ zaufanie jako go-
towos¢ polegania na partnerze. Jest to rowniez ,,przeswiadcze-
nie o wiarygodnosci i uczciwosci partner6w”28. Wiarygodno$¢
odnosi si¢ do przekonania, ze mamy do czynienia z uczciwym
partnerem, zyczliwo$¢ natomiast — Ze ma on dobre intencje. Do-
dac do tego jeszcze mozna przewidywalnos¢ i otwartos¢ w ko-
munikacji interpersonalnej. Warto zda¢ sobie réwniez sprawe,
ze zaufanie moze mie¢ charakter racjonalny i emocjonalny. To
pierwsze oparte jest na wiedzy pracownikow o solidnosci i nieza-
wodnosci innych. Emocjonalnos¢ zas odnosi si¢ do wigzi miedzy
pracownikami, ktérzy troszczac si¢ o interesy swoich kolegdow,
licza, Ze to uczucie zostanie odwzajemnione. Im wiecej zaufa-
nia okazujg sobie pracodawcy i pracownicy, tym wieksza ufnos¢
wzgledem siebie. Zacheca to ludzi do inicjowania réznych dziatan
i pozytywnej postawy wobec problemdéw wewnatrzorganizacyj-
nych. Istotne jest w tym kontekscie podkreslenie, Ze wytworzenie
klimatu wysokiego zaufania wymaga zdefiniowania wspolnych
celow i wartosci. Jak juz weze$niej wspomniano, nie jest to tatwe,
niemniej jednak konieczne do tego, aby tworzy¢ trwate relacje.
Wspolne cele i wartosci utatwiajg porozumienie, ktdre jest wa-
runkiem sine qua non budowania trwalych relacji. Jest jednoczes-
nie czynnikiem tagodzacym konflikty, ktére powstaja w firmie
na tle petnionych rdl, podzialu wartosci, sprawiedliwego trakto-
wania ludzi, podzialu obowigzkoéw, oceniania pracownikéw itp.
Uwaza si¢ wrecz, ze przedsigbiorstwa, ktore wytworzyly w swoim
srodowisku silne wiezi oparte na obustronnym zaufaniu, potra-
fig rozwigzywac konflikty w przyjazny sposob, a nawet akceptuja
pewien poziom konfliktu jako mniej lub bardziej rutynowy.
Nasuwa si¢ pytanie, co pracodawca powinien dodatkowo za-
oferowa¢ pracownikom, by stworzy¢ warunki zbudowania ich
zaufania i checi pozostania w firmie, pomijajac klasyczne in-
strumenty marketingu wewnetrznego, takie jak motywowanie,
komunikacja, budowanie $ciezki kariery itp., ktérych znaczenie
jest powszechnie znane. Pomystem wartym upowszechnienia jest
zaproponowane przez K. Mazurek-Lopacinska i M. Sobocinska

28 Ibidem, s. 694.
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rozwijanie form organizacyjnych opartych o kreatywnos¢ i in-
nowacyjno$¢29. Kreatywno$¢ wymaga promowania takich
wartos$ci jak: podnoszenie kwalifikacji, elastyczno$¢ myslenia,
wytrwalos$¢ w dazeniu do sukcesu, wolnos¢ w mysleniu i dzia-
taniu, umiejetnos¢ myslenia holistycznego, che¢ przelamywa-
nia obowigzujgcych paradygmatow, otwartos¢ na zmiany. Sg to
warto$ci istotne z punktu widzenia indywidualnego pracownika.
Odnoszac si¢ natomiast do zbiorowego wymiaru kreatywnosci,
nalezy uwzgledni¢ dzialania wplywajace na rozwoj réznorod-
nych kompetencji, na swobodny przeptyw informacji, zwigksze-
nie odpowiedzialnosci, samokontrole pracownikow tworzacych
zespoly. Wazne jest rowniez wytworzenie przyjaznego klimatu
sprzyjajacego generowaniu nowych pomysiéw oraz orientacji
na otoczenie30.

6.3.

Etyka w tworzeniu relacji wewnetrznych

Marketing relacji jest nierozerwalnie zwigzany z pojeciem mar-
ketingu etycznego. Wynika to z faktu, ze przedsigbiorstwo jest
konglomeratem réznych ludzi, ich do§wiadczen, kultury i pozio-
mu wyznawanych wartosci etycznych. Etyka nie jest nowym fe-
nomenem biznesu, aktywnos¢ gospodarcza jest bowiem wartos-
ciowana nie tylko z punktu widzenia efektywnosci gospodarczej,
ale tez z perspektywy etycznej. Marketing relacji charakteryzu-
je sie wieloma etycznymi ,cnotami”, takimi jak: dobrowolnos¢,
dazenie do niewykorzystywania wlasnej przewagi, szczero$¢ we
wzajemnych kontaktach, stabilno$¢, spelnianie obietnic, wspoélne

29 K. Mazurek-Lopacinska, M. Sobociniska, Nowoczesne koncepcje
zarzgdzania zasobami ludzkimi w kontekscie rozwoju marketingu,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne
Problemy Ustug” 2011, nr 74, s. 547.

30 Ibidem, s. 547.
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warto$ci, dialog czy wspomniane juz zaufanie3l. Respektowanie
etycznych zachowan przyczynia sie do tworzenia reputacji firmy
jako podmiotu postepujacego rzetelnie wobec klientow, co jest
istotnym elementem tworzenia pozycji konkurencyjnej. Bardziej
zadowoleni klienci daza bowiem do kontynuacji wspdtpracy i sta-
ja sie klientami lojalnymi. Etyczne postepowanie firmy wzgledem
réznych interesariuszy sprzyja budowaniu satysfakeji i wigkszej
retencji zarowno klientéw zewnetrznych, jak i wewnetrznych,
zwlaszcza Ze s oni coraz bardziej zorientowani na etyke i spo-
teczng odpowiedzialno$¢ biznesu. Zle traktowanie pracownikow
wplywa na ich morale i na wyniki finansowe firmy32.

Etyczne badZ nieetyczne zachowania pracownikéw zachodza
w okreslonych warunkach. Czesto sg one zalezne od:

* zajmowanego stanowiska w hierarchii organizacyjnej

* kultury organizacyjnej

= systemu motywacyjnego

* sposobu oceny pracownikow

" otoczenia zewnetrznego organizacji.

Wielu pracownikéw jest zatrudnionych bez wzgledu na po-
ziom ich etycznego postepowania. Dlatego tez z punktu widze-
nia wizerunku pracodawcy jako wiarygodnego podmiotu wazne
jest stworzenie standardow etycznych. Sg one cze$cia szeroko
rozumianej kultury organizacyjnej oraz obejmuja zasady i war-
tosci, ktore przybierajg posta¢ normatywna: okreslaja wzorce za-
chowan, ktore sg akceptowane, oraz te zachowania, ktdre nie sa
do przyjecia, jak rowniez sankcje z tytutu nieprzestrzegania przy-
jetych regul. Standardy dotycza wzajemnych relacji miedzy fir-
ma a jej pracownikami, wlascicielami, kontrahentami, klientami

31 R. Furtak, Etyczne aspekty marketingu relacji, [w:] G. Sobczak
(red.), Wspélczesny marketing. Trendy. Dziatania, PWE, Warsza-
wa 2008, s. 324.

32 J. Maciuszek, Zarys problematyki etyki biznesu, [w:] J. Dietl,
W. Gasparski (red.), Etyka biznesu, PWN, Warszawa 1997, s. 80;
M. Devanathan, Ethics as an Innovative Approach to Better Inter-
nal Marketing, ,Innovative Marketing” 2008, vol. 4(2), s. 44.
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i innymi interesariuszami33. Do etycznych standardéw wobec
pracownikow nalezg:

* tworzenie dobrego, motywujacego klimatu do pracy

* jasny podzial obowiazkéw i odpowiedzialnosci

* tworzenie mozliwosci awansu

= stale rozwijanie zdolnosci pracownikow

» zarzadzanie przez cele

* delegowanie uprawnien

* odpowiednie wynagrodzenie

» komunikacja z pracownikami34.

Kodeks etyczny wobec wlascicieli odnosi sie do:
* zapewnienia sily finansowej

* wypracowania zysku

* zapewnienia egzystencji firmy

* otwarto$ci na nowe idee i pomysty

* planowania przyszlosci

* informacji.

Natomiast w odniesieniu do dostawcdw i nabywcéw kodeks
etyczny oznacza:

» dostarczanie dobrych jakosciowo produktow

» uwzglednianie potrzeb klientow

* rzetelno$¢ dostaw

* uczciwe traktowanie klientow

* wyplacalnos¢

* informacje.

Oprocz wymienionych zasad nalezy dotaczy¢ do nich:
* moralnos¢
= prawo$é

33 K. Lukasik, Kwestie etyczne w kulturze organizacyjnej, ,,Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach”, Katowice 2014, s. 148.

34 B. Klimczak, Etyka gospodarcza, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej im. O. Langego we Wroclawiu, Wroctaw 1999, s. 73.
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" uczciwos¢

* szacunek i poszanowanie pracy

* unikanie konfliktéw i korupcji

* odpowiedzialno$¢ prawna i moralng
= zyczliwos¢

» skutecznos¢.

Respektowanie wymienionych zasad przyczynia si¢ do two-
rzenia partnerskich uktadéw miedzy pracownikami oraz pod-
miotami zewnetrznymi3>.

Kodeksy etyczne nie moga by¢ tworzone dla zasady. Badania
wykazuja, Ze organizacje i menedzerowie, ktorzy postepuja etycz-
nie, dazac do osiagania zysku i kreowania image, maja wieksza re-
tencje zarowno klientéw zewnetrznych, jak i wewnetrznych3®. Istot-
ne jest, aby kodeks etyczny oraz kultura organizacyjna firmy byty
spojne z jej strategicznymi zalozeniami, tj. misjg i wizjg, nadajac
firmie unikalny charakter. Waznym zadaniem kadry zarzadzaja-
cej jest tez tworzenie proetycznego klimatu w organizacji. Oznacza
to — oprocz wdrazania kodeksu etycznego — promowanie wartosci
i etycznych zachowan, organizowanie szkolen i seminariéw doty-
czacych etyki w biznesie oraz monitorowanie dzialan organizacji
pod katem etyki3”.

6.4.

Partnerstwo jako forma relacji na rynku
wewnetrznym organizacji

Pojawiajacym si¢ wyzwaniom, ktérym muszg sprosta¢ firmy,
wyszla naprzeciw koncepcja relacji partnerskich. Jej istota spro-
wadza si¢ do budowania dtugofalowej wspétpracy i utrzymania

35 E. Skrzypek, Etyka w biznesie a spoleczna odpowiedzialnos¢ przed-
sigbiorstw, ,,Problemy Jakosci” 2010, nr 4, s. 5-6.

36 M. Devanathan, op. cit., s. 42.

37 R. Furtak, op. cit., s. 326.
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klienta. W praktyce oznacza to zwrdcenie wigkszej uwagi nie
na produkt, ale na korzysci, jakie sg dostarczane klientowi. Dtu-
gofalowa wspotpraca zaklada obustronny udzial w tworzeniu
oczekiwanych przez strony korzysci w réznych plaszczyznach
procesu technologicznego, co jest rOwnoznaczne z koniecznos$cia
wspotpracowania z klientem na kazdym etapie tworzenia tych
korzysci.

Wspdlczesny klient, réwniez wewnetrzny, jest bardziej swia-
domy swoich praw, ma coraz mniej czasu i jest coraz bardziej
wygodny, jest niecierpliwy i oczekuje natychmiastowego zaspo-
kojenia swoich potrzeb. Chcac dokona¢ wlasciwego wyboru spo-
$rdéd licznych ofert konkurencyjnych firm, oczekuje informacji
o produkcie, o oferowanym stanowisku pracy i wymaga indywi-
dualnego traktowania. Bedac, jak nigdy dotad, swiadomy swo-
jej roli w rynkowym sukcesie organizacji, nietatwo poddaje sig
manipulacjom finansowym. Poszukujgc maksimum satysfakcji,
patrzy na transakcje nie tylko przez pryzmat ceny czy wynagro-
dzenia, ale réwniez komunikacji i relacji, jakie zachodza miedzy
nim a dostawcg wartosci, o ktore zabiega. Wskazniki finansowe sa
wiec tylko jednym z elementow kreowania jego zadowolenia.

Pojawia si¢ zatem konieczno$¢ uruchomienia innych niz fi-
nansowe bodzcow oddziatywania, prowadzacych do powigk-
szenia obszaréw zadowolenia klienta. Sposréd wielu wymienié¢
nalezy chociazby:

» wsluchiwanie si¢ w potrzeby klienta

* sprostanie jego oczekiwaniom lub przekraczanie ich

* ciggle utwierdzanie go w przekonaniu, ze jest wazny.

Wszystkie wymienione bodzce odnoszg si¢ zaréwno do klien-
ta zewnetrznego, jak i wewnetrznego, ktdry jest podstawa i punk-
tem wyjscia tworzenia wszelkich relacji miedzy podmiotami ryn-
kowymi. To oznacza, Ze niezbedne staje si¢ prowadzenie dialogu
pomiedzy klientami wewnetrznymi, co wielokrotnie zostato juz
wczeéniej podkreslone, gdyz zarzadzanie zorientowane tylko
na klienta zewnetrznego, bez wsparcia dziataniami wewnetrz-
nymi, moze nie przynie$¢ oczekiwanych korzysci. Jako pierw-
szy zwrdcil na to uwage L. Berry, ktéry wskazal na znaczenie
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pracownikoéw — klientéw wewnetrznych, aktywnie angazujg-
cych si¢ w proces dostarczania okreslonych wartosci klientom
zewnetrznym38. Budowanie partnerstwa wewnetrznego w tym
przypadku polega na tworzeniu wiezi organizacji z pracownika-
mi poprzez:
» zapewnienie przeptywu informacji miedzy pracodawca
a pracownikami i dzialami
* wspolne ustalanie zadan do wykonania
* informowanie o osobistej odpowiedzialno$ci pracownikow
za wykonywang prace
* stosowanie przez kadre zarzadzajaca kulturalnych form za-
chowan wzgledem pracownikow
* informowanie o celach i strategii firmy
* gotowo$¢ do natychmiastowego rozwigzywania pojawiaja-
cych sie konfliktow
* stosowanie wlasciwych bodzcow motywacyjnych.

W efekcie staje sie¢ mozliwe dzielenie si¢ wiedzg i kolektywne
uczenie si¢. Wzrastajace zaufanie i poczucie przynaleznosci do or-
ganizacji niweluje zaktdcenia w procesie przekazywania informa-
cji i redukuje ewentualne konflikty, a w niektorych przypadkach
wrecz akceptuje pewien ich poziom.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze partnerstwo nie sprowa-
dza si¢ tylko do osiagania korzysci, mimo Ze jego celem jest znale-
zienie si¢ w sytuacji win/win. Wbrew obiegowym sagdom, istnieje
mozliwo$¢ wystapienia niedogodnosci zwigzanych z jego tworze-
niem. Czesto wystepuje sytuacja, w ktorej satysfakcja jednego
z partneréw nie oznacza maksymalizacji korzysci, lecz redukcje
wyrzeczen, co natychmiast generuje watpliwo$¢, czy w imie zbu-
dowania partnerstwa trzeba poswiecac ,,czes¢ tortu”, o ktory

38 W literaturze funkcjonuja synonimy tego pojecia, takie jak: mar-
keting partnerski — stosowane przez M. Rydla, S. Ronkowskiego,
M. Daszkowska, K. Fonfare, marketing powigzan - stosowane
przez W. Grudzewskiego, K. Galcza, marketing relacji — stosowa-
ny przez J. Otto, marketing relacyjny — stosowany przez K. Rogo-
zinskiego. Por. J. Otto, op. cit., s. 46-49.
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toczy sie gra? Takie i inne pytania miedzy innymi implikuja za-
stosowanie negocjacji jako narzedzia minimalizacji ewentualnych
stratitym samym narzedzia wspomagajacego tworzenie plaszczy-
zny do budowy partnerstwa. Ukazanie dysonansu miedzy rzeczy-
wistym obrazem partnerstwa a obrazem wynikajacym z teore-
tycznych zatozen znalazlo wyraz w wywiadach zrealizowanych
wsrdd przedstawicieli kadry zarzadzajacej i pracownikow 33 ba-
danych przez Autorki przedsiebiorstw3?.

Na zadane w trakcie wywiadu pytanie o definiowanie partner-
stwa wewnetrznego (pomiedzy zarzadzajacymi a pracownikami
i pomiedzy pracownikami), uzyskano nastepujace odpowiedzi.
W grupie zarzadzajacych zdecydowana wigkszos¢ (okoto 80% ba-
danych) definiuje partnerstwo wewnetrzne bardzo ogdlnie - jako
wytwarzanie klimatu zaufania i budowania wiezi menedzeréw
z pracownikami. Ich zdaniem partnerstwo polega na sprawnosci
przeptywu informacji miedzy pracodawca a pracownikami i dzia-
tami, wspdtuczestniczeniu w ustalaniu zadan i celéw, szacunku
wzgledem siebie, dobrej komunikacji, umiej¢tnosci rozwiazy-
wania pojawiajacych si¢ konfliktéw, zastosowaniu wlasciwych
bodzcéw motywacyjnych. Tylko nieliczni menedzerowie (20%)
deklarowali che¢ spetniania oczekiwan pracownikéw, ale tylko
w przypadku gdyby wiazalo sie to z korzys$ciami dla obu stron.
Kadra zarzadzajaca dostrzegata w partnerstwie konieczno$¢ wykorzy-
stania zasady win/win, zgodnie z przes’.wiadczeniem, ze ,nie ma partner-
stwabez zysku”. W praktyce wewnatrzorganizacyjnej przybiera to
posta¢ tworzenia odpowiednich warunkéw do pracy (przygotowa-
nie stanowiska pracy, ustalenie zakresu obowigzkoéw, zapewnienie
przeptywu informacji i mozliwosci bezproblemowego kontakto-
wania si¢ z bezposrednim przelozonym), ale rowniez egzekwowa-
nia od pracownikéw aktywnosci i kreatywnosci dziatania.

Uzyskane wyniki moga z jednej strony napawac optymizmem,
ze kadra menedzerska posiada juz $wiadomos¢ koniecznosci
budowania partnerstwa wewnetrznego opartego na obopdlnej
ekwiwalentnej wymianie wartosci pozadanych zaréwno przez
pracodawce, jak i pracownika. Z drugiej jednak strony trudno jest

39 Metodyka badania zostata zaprezentowana we wstepie.
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pozby¢ si¢ wrazenia deklaratywnosci wypowiedzi. W pewnym
sensie potwierdzaja to wieloletnie obserwacje40 oraz cyklicznie
prowadzone nieformalne rozmowy z stuchaczami studiéw pody-
plomowych i szkolen, na podstawie ktérych mozna zaryzykowac
stwierdzenie, ze wigkszo$¢ zarzadzajacych, jesli nawet deklaruje
znajomosc¢ istoty partnerstwa, to ma na mysli raczej ,,partnerstwo
tytularne”, traktowane jako uklad narzucony ,,z géry”, w rzeczy-
wisto$ci sprowadzajace si¢ do tradycyjnych zachowan, wynikaja-
cych z uktadu hierarchicznego podporzadkowania. Moze o tym
swiadczy¢ fakt, ze menedzerowie w swoich wypowiedziach na te-
mat partnerstwa w zasadzie koncentrowali sie na warunkach, ja-
kie powinny by¢ zapewnione pracownikom, by ci mieli poczucie,
ze sg traktowani jak partnerzy, nie okreslali natomiast wlasnych
oczekiwan wzgledem pracownikéw. Zatem strona ,,silniejsza”
- czyli zarzadzajacy - jawi sie¢ w badaniu jako ,,dobry wujek roz-
dajacy prezenty”. Z kolei pracownicy werbalizowali swoje ocze-
kiwania, ktore przybieraly najczesciej forme roszczeniowa wo-
bec zarzadzajacych. Zapominajac o tym, ze partnerstwo musi si¢
oplaca¢ kazdej ze stron, nie widzieli potrzeby dawania ,,czego$”
w zamian za uzyskane od drugiej strony wartosci.

Wypowiedzi respondentéw, jak i wieloletnie obserwacje za-
chowan kadry menedzerskiej w sytuacjach trudnych, wymagaja-
cych podejmowania niestandardowych decyzji, wyraznie wska-
zujg, Ze chodzi tu raczej o partnerstwo, ktorego idea sprowadza sie
w praktyce do przyjecia nastepujacego schematu myslenia (suge-
rowal to co sz6sty badany menedzer): ,,to ja, szef dyktuje warunki
partnerstwa. Jesli nie bede zadowolony z wykonywanych przez
pracownika zadan, to zawsze moge go zwolni¢”. By¢ moze kie-
rowanie si¢ regulami partnerskiego wspodtdzialania, z uwzgled-
nieniem oczekiwan drugiej strony i zobowigzan wobec niej, jest
dla kadry zarzadzajacej niewygodne lub wrecz traktowane jako
pewien rodzaj zagrozenia dla wlasnej niezaleznosci dzialania.

40 E.J. Biesaga-Stomczewska, K. Iwiniska-Knop, Wykorzystanie kom-
petencji negocjacyjnych w budowaniu relacji partnerskich, [w:]
G. Sobczyk (red.), Wspdlczesny marketing. Strategie, PWE, War-
szawa 2008, s. 265-366.
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Niestety, przeprowadzone badania nie pozwolily na pelng we-
ryfikacje tego stwierdzenia, cho¢ w duzym stopniu do niego si¢
przyblizyty.

Pracownicy podchodzili do rozumienia partnerstwa podobnie
jak menedzerowie. Ich wyobrazenie na ten temat sprowadzalo si¢
najczesciej do roszczeniowego oczekiwania na korzysci, ktore
powinna zapewni¢ im organizacja. Wypowiedzi respondentow
w tym przedmiocie nie réznily si¢ znaczaco. Przeszto 90% an-
kietowanych z grupy pracownikéw identyfikowato partnerstwo
wewnetrzne z rodzinng atmosferg w pracy, szybkim awansowa-
niem, wspolnymi wyjazdami integracyjnymi, docenianiem zaan-
gazowania w prace na rzecz firmy. Tylko niecale 10% responden-
tow z tej grupy do wyzej wymienionych cech dodato ,wzajemne
wspieranie si¢ wszystkich pracownikéw firmy, niezaleznie od wy-
konywanej funkcji i stanowiska”. Jednak nie wszyscy pracowni-
cy, mimo ze widzieli w partnerstwie wewnetrznym koniecznos¢
wzajemnego wspierania si¢, umieli okresli¢ zasadnos¢ takiego
postepowania. Na pytanie ,,dlaczego jest wazne i na czym polega
wzajemne wspieranie si¢ ludzi pracujacych w firmie” tylko okoto
6% podkreslalo w tym interes firmy, dajac temu wyraz w nastepu-
]gcych wypowiedziach:

» jakos$¢ dziatania kazdego z nas jest podstawa tworzenia do-
brej jakosci produktu oferowanego naszym odbiorcom”

» ,kazdy w firmie, wnoszac wlasng prace, przyczynia si¢
do catosciowego sukcesu, bo na efekt mojej pracy kto$ inny
dokltada swoja prace”

* ,to wzajemne zrozumienie i wspieranie si¢ jest potrzebne,
bo w dobrej atmosferze kazdemu chce si¢ pracowac¢ dobrze,
bo ma §wiadomos¢, ze calo$ciowy efekt jest rowniez jego
udzialem”.

Jest to niepokojace z uwagi na fakt, ze wlasnie ,wzajemne
wspieranie si¢” jest bardzo waznym atrybutem partnerstwa we-
wnetrznego, wpisujacym sie w koncepcje marketingu wewnetrz-
nego, zakladajacego wspoluczestnictwo calej kadry pracowniczej
i menedzerskiej w tworzeniu sukcesu organizacji. Konsekwencja
takiego podejscia jest postrzeganie i traktowanie pracownikéw jak
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klientéw, ktorych interesy znajduja sie w centrum uwagi kierow-
nictwa. Oznacza to zastgpienie ,kultury szefa” ,,kulturg klienta”,
gdzie relacje interpersonalne, bedace podstawa budowania part-
nerstwa, przestaja by¢ wyznaczane przez ,,hierarchie racji” i zostaja
zastapione dyskutowaniem, negocjowaniem i wzajemnym przeko-
nywaniem?l.

Wszyscy w firmie, poczawszy od portiera, a konczac na dyrek-
torze, powinni mie¢ §wiadomos¢ tego, ze sa ogniwami jednego
tancucha klientow wewnetrznych. Jeden przypadek ztego wy-
konania zadania przez ktérykolwiek z podmiotéw przenosi si¢
wzdluz tego tanicucha z negatywnym skutkiem dla calosci proce-
su budowania partnerstwa wewnetrznego, co mocno podkresla
wielu badaczy, a szczeg6lnie K. Burnett2. W rzeczywistosci wiec
postrzeganie partnerstwa wewnetrznego okazalo si¢ dalece od-
biegajace od idealu. Wyobrazenia o nim, zaréwno pracownikéw,
jak i menedzerdw, charakteryzuja si¢ jednostronnos$cia widze-
nia: menedzerowie definiuja partnerstwo z pozycji wynikajacej
z przywileju wladzy, pracownicy za$ z pozycji wynikajacej z pod-
porzadkowania.

By¢ moze nieco inne podejscie do partnerstwa wewnetrznego
maja czlonkowie organizacji opartej na zarzadzaniu procesami
i projektami, gdzie relacje miedzy wykonawcami a nadzorujacym
proces lub projekt kierownikiem przybierajg odmienny charak-
ter. Sg one gltéwnie efektem dyskusji, negocjowania, uzgadniania
stanowisk. Prawdopodobnie inaczej tez bedzie postrzegane part-
nerstwo w firmach rodzinnych, gdzie cztonkowie rodziny dzielg
prace i wlasnos¢ oraz podejmujg decyzje w drodze glosowania,
a nie polecen, co niewatpliwie eliminuje stan zagrozenia dla nie-
zaleznosci dziatania.

41 E. Jedrych, Dyfuzja innowacji personalnych w organizacjach go-
spodarczych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej” 2008,
nr 1020, s. 96.

42 K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami. Analiza i zarzgdzanie,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 78.
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6.5.

Negocjacje jako narzedzie budowania
partnerstwa wewnetrznego

Jednym ze sposobéw — dotychczas mato docenianym przez prak-
tykéw gospodarczych - jest budowanie partnerstwa poprzez ne-
gocjacje. Wprawdzie od dawna powszechnie gloszone jest haslo,
ze firmy Zyja z tego, co wynegocjuja, to jednak sens tego stwier-
dzenia nabiera innego wymiaru, jesli dokona si¢ odniesienia
do wspolczesnych uwarunkowan rynkowych i nowej roli klienta.
Obecnie wszystkie organizacje funkcjonuja bowiem jak w skom-
plikowanej sieci powiazan i trudno wyobrazic¢ sobie jakikolwiek
biznes odbywajacy si¢ z pominieciem negocjacji. Wprawdzie,
jak stusznie zauwaza D. Ertel, wynik jednostkowych negocjacji
w niewielkim stopniu oddzialuje na ogélna sytuacje organizacji,
ale liczne procesy negocjacyjne w swojej masie moga wywrzeé
ogromny wplyw na osiggane rezultaty43.

W praktyce nadal sposéb prowadzenia negocjacji sprowa-
dza si¢ do skoncentrowania uwagi na samym wyniku pojedyn-
czej transakcji. W wigkszo$ci przypadkow oznacza to, ze nego-
cjacje opieraja si¢ na grze o sumie zerowej, polegajacej na prostej
zalezno$ci: ,tyle ja zyskam, ile ty stracisz”, zaktadajacej krot-
kotrwaly kontakt z klientem. Mimo sktadanych przez strony
deklaracji traktowania negocjacji jako procesu dochodzenia
do porozumienia na zasadzie wzajemnej satysfakcji, w rzeczy-
wistosci sg one przede wszystkim narzedziem do maksymalizo-
wania wlasnych korzysci kosztem drugiej strony. Takie posta-
wy przekreslaja partnerstwo, nie tylko zewnetrzne, ale rowniez
wewnetrzne.

Jak dotychczas nie docenia si¢ znaczenia umiejetnos$ci nego-
cjacyjnych w budowaniu dtugofalowych relacji z innymi uczestni-
kami rynku, zaréwno zewnetrznego, jak i wewnetrznego. Dziala-
nia sa koncentrowane gléwnie na tworzeniu nowych produktow,

43 D. Ertel, Negocjacje jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej, [w:]
H. Warren i in., Negocjacje i rozwigzywanie konfliktow, Helion,
Gliwice 2005, s. 105.
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nowych miejsc pracy, doskonaleniu jakosci, poszukiwaniu coraz
skuteczniejszych narzedzi wplywu, a zapomina sie, ze to wlasnie
umiejetnosci negocjacyjne sg niezbedne do utrzymywania pra-
widlowych kontaktéw miedzy réznymi podmiotami, réwniez
w przestrzeni wewnatrzorganizacyjnej (miedzy zarzadzajacymi
i pozostalymi pracownikami firmy, miedzy réznymi dziatami
wewnatrz firmy).

Zadna strona nie moze zrealizowaé swojego celu bez wspét-
pracy z drugg, nawet gdyby byta to wspolpraca ograniczona. To
stwierdzenie pozwala spojrze¢ na partnerstwo wewnetrzne jako
na pewien nieformalny instrument uzgodnien, stosowany przez
wspolpracujace ze sobg strony w celu cho¢ czesciowego zrea-
lizowania swoich oczekiwan. Ludzie chcacy wspotpracowac,
muszg uwzglednia¢ drugg strone wraz z jej potrzebami i oczeki-
waniami. Chociaz ich nie akceptuja, bo sg sprzeczne z ich wlas-
nymi oczekiwaniami, to aby cho¢ czgsciowo zrealizowac swoje
zamierzenia, muszg znalez¢ margines tolerancji na czesciowe
niezaspokojenie swoich intereséw. W przeciwnym wypadku
nie zrealizujg ich w ogdle. Cho¢ interesy i cele poszczegélnych
uczestnikow sg odmienne, to jednak sg oni zmuszeni do uzgad-
niania tego, co jest wazne z ich punktu widzenia, z tym, co jest
korzystne dla innych.

Co zatem zrobi¢, by zbudowac trwale i etyczne relacje z part-
nerami? Jezeli partnerzy chcg tworzy¢ partnerskie dtugofalowe
relacjeijednocze$nie mie¢ satysfakcje z ekwiwalentno$ci wymia-
ny, to musza pozby¢ si¢ przekonania, ze pojedyncze transakcje
i dlugofalowe relacje lezg po przeciwnych stronach, co oznacza,
ze ,w trosce o jedno trzeba po$wieci¢ drugie™4.

Nowe spojrzenie na negocjacje otwiera droge do zapewnie-
nia ekwiwalentnej wymiany i podzielenia si¢ pozadanymi war-
tosciami, przy jednoczesnym budowaniu relacji partnerskich.
Moze to by¢ wymiana zasobow kapitalowych, zasoboéw wiladzy,
dyspozycyjnosci, poczucia bezpieczenstwa czy innych warto-
$ci, o ktore strony zabiegajg. Kazda ze stron dokonuje wymiany
tego, co dla niej nie ma zbyt duzej wartosci (a co stanowi wartos¢

44 Tbidem, s. 118.
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dla drugiej), na to, co jest przez nig pozadane. Dzigki temu kazdy
z partneréw moze tatwiej osiagnac¢ swoje cele. Istnienie tego swoi-
stego zwiazku miedzy stronami dokonujacymi wymiany przyno-
si kazdej z nich wigksze korzysci niz wowczas, gdyby go nie bylo.
Kazdy w organizacji jest wiec sprawca i uczestnikiem kreowania
warto$ci poprzez dopasowywanie réznic miedzy stronami.
Negocjacje dajg niewatpliwie szanse¢ na budowanie dlugofa-
lowych relacji partnerskich z podmiotami rynkowymi. By jed-
nak tak sie stato, muszg by¢ wprowadzone nowe procedury ich
prowadzenia. Nalezy przypuszczaé, ze w dluzszej perspektywie
menedzerowie zaczng doceniac zalety nowego sposobu myslenia
o partnerstwie i negocjacjach. Jak dotychczas, gtéwnym prob-
lemem jest nieche¢ ludzi do dzielenia si¢ czymkolwiek. Mimo
skladanych deklaracji, wiekszos¢ ludzi postrzega wszystko przez
pryzmat swojego interesu. Pracownicy nie chcg sie dzieli¢ wie-
dza i doswiadczeniem, czyli tym, co jest ich immanentng cecha
i co powoduje, ze posiadajac unikalne zdolnosci, s3 cenni dla or-
ganizacji. Pojawia sie ,,dylemat wieznia” zawarty w pytaniu:
»ha ile moge wzmocni¢ mojego kolege negocjatora?” Oczywiscie
obawy te maja wymiar psychologiczny, ale ich istnienia nie nalezy
lekcewazy¢. Dlatego tez, poza réznymi bodZcami materialnego
oddzialywania i pokazywania konkretnych, wymiernych korzy-
$ci, trzeba przede wszystkim uswiadamia¢ ludzi, ze budowanie
relacji partnerskich, opierajacych sie na ekwiwalentnej wymianie
wartosci, jest w dluzszej perspektywie czasowej optacalne, a naj-
lepszym narzedziem wspierajacym te dziatania sg negocjacje.

Podsumowanie

Dyskusja naukowa odnoszaca si¢ do tworzenia relacji wewnetrz-
nych w przedsigbiorstwie jest jeszcze stosunkowo rzadko podej-
mowana. Brak jest kompleksowych badan z tego zakresu, a te,
ktore istnieja, odnoszg sie na ogét do roli marketingu w realizacji
funkcji personalnej organizacji. Tymczasem zlozonos¢ proceséw
rynkowych nasuwa konieczno$¢ nowego spojrzenia na czynnik

Podsumowanie
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ludzki w organizacji i na wage relacji pracownikéw w tworzeniu
wartosci dla klienta.

Implementacja marketingu relacji w odniesieniu do budowania
wiezi pracowniczych wymaga czasu i spetnienia okreslonych
warunkéw, sposrod ktérych wyodrebniono zaufanie i zaangazo-
wanie jako czynniki stymulujace rozwdj relacji wewnetrznych,
a tym samym kreujgce lojalnos¢. Ta ostatnia jest wynikiem wyko-
rzystania zarowno tradycyjnych instrumentéw marketingu we-
wnetrznego, jak i tych niestandardowych, ktérym w gospodarce
opartej na wiedzy przypisuje si¢ znaczenie szczegélne. Sg nimi:
koncentracja wokot jasno zdefiniowanej wartosci i celow przed-
siebiorstwa, podnoszenie kompetencji zgodnie z zapotrzebowa-
niem firmy oraz ambicjami zawodowymi pracownikéw, trans-
parentnos$¢ dzialan firmy, spdjny system komunikacji, integracja
pracownikow, swiadomo$¢ partycypacji w tworzonej przez firme
wartosci i poczucie, ze jest sie jej czescia.
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KOMUNIKACJA JAKO FILAR
MARKETINGU WEWNETRZNEGO

7.1.

Komunikacja wewnetrzna
- ,Szara eminencja” zarzadzania ludzmi
w organizacji

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw w coraz wiekszym stopniu
uzalezniona jest od informacji uzyskiwanej w procesie komuni-
kacji, ktora na poziomie przedsi¢biorstwa mozna rozpatrywac
jako komunikacje zewnetrzna (przebiegajaca miedzy organiza-
Cja a jej otoczeniem zewnetrznym) i wewnetrzng (odnoszaca sie
do interakeji miedzy czlonkami organizacji)l. Pojecie komunika-
¢ji mozna odnie$¢ do takich okreslen jak: ,przekazywanie cze-
go$”, ,zawiadamianie kogo$ o czyms”, a pojecie komunikowania
do ,porozumiewania sie z kims§”, ,utrzymywania kontaktu”2.
Komunikacja to takze proces organizowania wiadomosci w celu
tworzenia znaczen oraz wymiany informacji przy pomocy sto-
wa mdéwionego i pisanego, symboli oraz mowy ciata, ktéra ma
miejsce miedzy nadawcg i odbiorcg. Inna definicja okresla komu-
nikacje jako ,,proces, w ramach ktérego ludzie dzielg sie ze soba

1 M. Stor, Komunikowanie si¢ w organizacji, [w:] T. Listwan (red.),
Zarzgdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002,
S. 295.

2 W. Slomski, Komunikacja interpersonalna w organizacji, [w:]
E. Weiss, M. Godlewska (red.), Nowe trendy i wyzwania w zarzg-
dzaniu, VIZJA PRESS & IT, Warszawa 2007, s. 48.
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myslami, wyobrazeniami i uczuciami w sposéb powszechnie
zrozumialty”3. Ciekawe ujecie zaprezentowat B. Quirke, ktory wy-
eksponowat role komunikacji w tworzeniu wartoéci dla klienta#,
z czym oczywiscie w kontekscie wezesniejszych rozwazan odno-
szacych sie do koncepcji wartosci dla klienta nalezy sie zgodzi¢.
Przekazywanie bowiem przez pracownikéow wiedzy i informa-
cji zardwno na poziomie interpersonalnym, jak i zespolowym
powinno stuzy¢ dostarczaniu klientowi oczekiwanej wartosci.
Z pespektywy marketingu wewnetrznego jej rola w funkcjono-
waniu firmy jest fundamentalna. Kazdy pracownik ma prawo
wiedzie¢, jakie jest jego miejsce w organizacji oraz w jaki spo-
s6b moze realizowac swoja misje. Brak poczucia sensu wlasnych
dziatan wzmaga frustracje i ostabia identyfikacje z firma. Stad tez
odpowiednie zarzadzanie informacja jest wyzwaniem stojacym
przed menedzerami. Komunikacja wewnetrzna to klucz do suk-
cesu kazdej firmy>, poniewaz:

* pomaga sprawniej i efektywniej realizowac¢ zadania

= ulatwia grupowe procesy podejmowania decyzji

* udraznia przeptyw informacji

» usprawnia codzienne dzialania

* umozliwia twdrcze rozwigzywanie problemow,

* odgrywa kluczowg role w kreowaniu atmosfery pracy ze-

spotowe;j
* umozliwia budowanie silnych wig¢zi miedzy pracowni-
kami
* pomaga w rozwigzywaniu konfliktow
* wzmacnia zaufanie i lojalnos¢.

3 C. Hamilton, Skuteczna komunikacja w biznesie, PWN, Warszawa
2011, s. 26.

4 B. Quirke, Making the Connections: Using Internal Communication
to Turn Strategy into Action, Gower Publishing Limited, Hampshi-
re 2008, s. 21.

5 E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Czlowiek w firmie. Bez obaw
i z ochotg, Difin, Warszawa 20009, s. 168.
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Komunikacja wewnetrzna jest uznawana za ,,szarg eminencje”
zarzadzania przedsiebiorstwami. Wplywa ona na sposob, w jaki
zatrudnione osoby pracuja, jak czuja si¢ w organizacyjnym $ro-
dowisku, jak postrzegaja kondycje finansowa firmy, system mo-
tywacyjny oraz obrang strategie. Synonimem dla komunikacji
wewnetrznej jest angielskie internal communication albo inter-
nal public relations. To ostatnie jest zdaniem Autorek najbardziej
adekwatne do roli i funkcji, jakie ma spetnia¢ w organizacji. Wig-
ze sie ono z budowaniem relacji wewnetrznych przez organiza-
cje za pomocg wlasciwie realizowanej polityki komunikacyjnej,
a wrecz jest z nig utozsamiane, cho¢ spectrum dzialan w ramach
wewnetrznego PR jest znacznie wieksze i obejmuje wydarzenia
kulturalne firmy, imprezy towarzyskie, szkolenia i kursy, $wiad-
czenia zdrowotne i socjalne, materialy firmowe, gadzety, spotka-
nia okoliczno$ciowe i wiele innych. To wlasnie one sa najczesciej
wykorzystywane w praktyce, gdyz sa uniwersalne, elastyczne
i relatywnie tatwe do implementacji, niestety maja charakter
dorazny. Znacznie wigkszg trudno$¢ stanowi budowanie relacji
wewnetrznych, wspartych polityka komunikacyjna o charakterze
konstruktywnego dialogu®. Jest to proces wymagajacy czasu, woli
i determinacji kadry kierowniczej, a takze swiadomosci pracow-
nikéw odnosnie korzysci wynikajacych z podjetych inicjatyw.
Komunikacja w firmie nie ogranicza sie zatem wytacznie do prze-
kazywania informacji, ale rGwniez polega na tworzeniu emocjo-
nalnych wiezi oraz przygotowywaniu pracownikéw do zmian or-
ganizacyjnych’. Te stwierdzenia majg daleko idgce konsekwencje.
Postrzeganie bowiem komunikacji wewnetrznej gléwnie w kon-
tekscie sformalizowanego przeplywu informacji miedzy praco-
dawcg, pracownikami, zespotami czy poszczeg6lnymi dziatami
firmy powoli traci na aktualnosci. Statyczny jej charakter, wyni-
kajacy z hierarchicznego podporzadkowania odbiorcéw komu-
nikatéw wzgledem ich nadawcow, nieuwzgledniajacy ztozonosci

6 K. Wéjcik, Public relations - wiarygodny dialog z otoczeniem, Pla-
cet, Warszawa 2009.

7 E.M. Cenker, Public relations, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ban-
kowej, Poznan 2007, s. 28.
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zachodzacych w ramach organizacji proceséw, bedacych chociaz-
by konsekwencja jej wspotuczestniczenia w sieci wspdtpracuja-
cych podmiotéw, nie jest w stanie sprosta¢ pojawiajacym sie wy-
zwaniom. Cho¢ przeplyw informacji odgrywa niekwestionowana
kluczowsg role w zarzadzaniu kazdym podmiotem biznesowym
w plaszczyznie wspierania procesu podejmowania decyzji, anali-
zy podjetych dzialan, ich ukierunkowania i kontroli, to jest tylko
jednym z elementéw procesu komunikacji wewnetrznej. Dlatego
tez czeste utozsamianie komunikacji tylko z wymiang informacji
jest nieuprawnione i wrecz niebezpieczne, gdyz moze doprowa-
dzi¢ do ostabienia zaangazowania pracownikéw i zmniejszenia
ich poczucia wspdlnoty z firma.

W ostatnich latach zauwaza sie starania o nakreslenie nowej
roli komunikacji wewnetrznej i traktowania jej jako narzedzia
ujawniania wzajemnych postaw i oczekiwan wzgledem siebie,
poszukiwania porozumienia, tworzenia wigzi, jednoczenia sie¢
wokot wspdlnej idei. Niestety, cho¢ zarzadzajacy maja $wiado-
mos¢ tego, ze komunikacja wewnetrzna stala si¢ obecnie jednym
z istotniejszych warunkéw prawidlowego funkcjonowania fir-
my i jej istnienia w rynkowym otoczeniu, to nadal dobér form
i narzedzi jest przedmiotem wielu akademickich dyskusji, pod-
kreslajacych potrzebe poszerzenia relacyjnego wymiaru komu-
nikacji (tworzenie relacji, nawigzywanie kontaktu itp.)8. W kaz-
dym przypadku padaja jedynie deklaracje o koniecznosci zmian,
ktoére pozwolilyby komunikacji petni¢ role integratora pracow-
nikéw wokdt strategii firmy, scalajacego toczace sie procesy bi-
znesowe?. W rzeczywisto$ci komunikacja wewnetrzna jest nadal
skoncentrowana gléwnie na celach doraznych - informacyjnych.
Uwzgledniajac wspolczesne potrzeby organizacji i koniecznos¢

8 E.J. Biesaga-Stomczewska, K. Iwinska-Knop, Marketing wewnetrz-
ny — korzysé czy strata dla przedsigbiorstwa?, ,Handel Wewnetrzny”
2013, t. 3, 5.135.

9 M. Jasniok, Problemy w komunikowaniu si¢ zespotu, [w:] A. Catek,
M. Jaéniok, K. Kasperek i in., Zarzgdzanie zespotem. Motywacja
i dziatanie, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2009,
s. 101.
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zagwarantowania skuteczno$ci komunikacji, zaczeto zwraca¢
uwage na takie systemy informatyczne, ktére w swych zatoze-
niach uwzgledniajg miedzy innymi wielozadaniowos¢, czyli
wykonywanie przez pracownikéow wielu zadan w tym samym
czasie. Wynikajace z ich zastosowania korzysci dla wprowadza-
jacych je firm s oczywiste, cho¢ nie brak réwniez negatywnych
skutkéw ich wdrozenia. Dlatego tez nadal budzg szereg kontro-
wersji. Obserwacje praktyki pokazuja, ze funkcjonujace w pol-
skich przedsiebiorstwach systemy komunikacji wewnetrznej sa
jednym z obszardw, ktore sa oporne na zmiany i wprowadzanie
innowacyjnych rozwigzan. Powodéw takiego stanu jest duzo, ale
przede wszystkim nalezy ich poszukiwa¢ w ludzkiej mentalnosci
i przyzwyczajeniach, a takze w ograniczeniach finansowych.

7.2,

Rodzaje komunikacji wewnetrznej

Istnieje wiele rodzajow komunikacji wewnetrznej. Kazdy z nich
jest zalezny od kierunku przeptywu informacji, stosowanych na-
rzedzi czy obszaru komunikowania. Mozna wyodrebni¢:

a) komunikacje bezposrednig i posrednia

b) komunikacje jednokierunkowg i dwukierunkowa

¢) komunikacje formalng (pionowa w gore, pionowa w dot,

pozioma, sieci komunikacyjne) i nieformalna
d) komunikacje werbalng i niewerbalng10.

Komunikacja bezposrednia ma miejsce w sytuacji gdy na-
dawca komunikatu kontaktuje si¢ z odbiorca bezposrednio, prze-
kazujac mu osobiscie niezbedne informacje, w posredniej zas wy-
korzystuje sie do tego celu posrednika. Wybor jednej z opcji jest
podyktowany przyjeta przez firme forma kontroli i dostarczania
informacji.

10 M. Rzemieniak, K. Kaminska, Wewnetrzne public relations w sy-
tuacjach kryzysowych, Politechnika Lubelska, Lublin 2012, s. 14.
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Komunikacja jednokierunkowa jest wykorzystywana
w przypadku gdy nie oczekuje si¢ od odbiorcy odpowiedzi. Po-
woduje ona zwigkszenie dystansu migdzy nadawca a odbiorca
oraz eksponuje status nadawcy, ale ma za to znamiona uporzad-
kowania oraz skraca okres dotarcia do odbiorcy. Komunikacja
dwukierunkowa znacznie bardziej odpowiada ukladowi part-
nerskiemu, jest okazja do budowania relacji pomiedzy stronami,
a wiec w znacznie wiekszym zakresie jest spdjna z zatozeniami
ilogika marketingu wewnetrznego.

Komunikacja formalna opiera si¢ na przyjetych przez firme
procedurach oraz przebiega przy wykorzystaniu ustalonych ka-
naléw. W jej ramach wyrézni¢ mozna:

* komunikacje pionowa w gore

* komunikacje pionowa w dét

* komunikacje pozioma

* sieci komunikacyjne.

Komunikacja pionowa w gére obejmuje komunikaty dostar-
czane przez pracownikéw do przetozonych, a nastepnie do kie-
rownictwa firmy. Dotyczy ona przekazywania na 0go6! réznego
typu wnioskow i spraw osobistych pracownikow. Jej skutecznosé
zalezy od: otwarto$ci kadry kierowniczej na wspotprace z pra-
cownikami, systemu motywacyjnego, odwagi pracownikow
w komunikowaniu swoich opinii i pomystow, zainteresowania
menedzeréw problemami podwtadnych!l.

Komunikacja w dot obejmuje obustronng komunikacje prze-
lozonego z podwladnym z perspektywy tego pierwszego. Przypisu-
je sie jej szczegdlne znaczenie, poniewaz pracownicy dowiaduja sig
o celach firmy, jej misji i planach rozwoju, mozliwosciach wspétde-
cydowania i partycypacji w podziale zysku, srodkach humanizacji
pracy, wprowadzaniu nowych produktéw, trudnosciach funkcjo-
nowania firmy, personaliach itd. Realizacja tej formy komunikacji
wymaga umiejetnosci i kompetencji ze strony kadry menedzer-
skiej oraz wlasciwego wykorzystania narzedzi komunikacji.

11 A. Olsztynska, Marketing wewnetrzny w przedsiebiorstwie, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 45.
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Komunikacja pozioma wigze si¢ z przekazywaniem informa-
cji migdzy cztonkami organizacji znajdujacymi sie na tym samym
szczeblu hierarchii organizacyjnej. Obejmuje ona koordynacje
dzialan, podzial zadan, rozwigzywanie probleméw z zakresu
wspoétpracy miedzy dziatamiizespotami.

Sieci komunikacyjne to ostatni rodzaj komunikacji formalne;j
dotyczacy wzorcow przebiegu komunikatéw pomiedzy jednost-
kami. Wyrdznia sie nastepujace ich rodzaje:

» gwiazde

= litere Y

» okrag

* pajeczyne (rys. 7.1).

e

D >
— A —
" 4 E
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okrag . kazdy z kazdym

Rysunek 7.1. Rodzaje sieci komunikacji
Zrédto: http://wazniak.mimuw.edu.pl/index.php?title=ZZL_Modu%C5%82_6 (do-
step: 21.02.2017).

Zrys. 7.1 wynika, ze do sieci zamknietych nalezy zaliczy¢ tan-
cuch, Y oraz gwiazde. Sa to sieci ograniczone lub, inaczej méwiac,
scentralizowane, w ktorych przetozony ma kontrole nad kreowa-
niem i przekazywaniem informacji. W fancuchu informacja jest
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dostarczana przez cztonkéw ukladu, jednakowoz na jego kon-
cu komunikacja odbywa si¢ z jedng osobg. W sytuacji gwiazdy
komunikaty sg przekazywane przez jedng osobe, na ogoét lidera
grupy, za$ model Y sygnalizuje obecnos$¢ dwoch oséb zblizonych
do centrum i odgrywajacych role informatora. Okrag oraz paje-
czyna to sieci otwarte w my$l zasady ,,kazdy z kazdym”. Ich zaleta
jest mozliwo$¢ swobodnego przeptywu w calej grupiel?.

Nie mozna jednak lekcewazy¢ komunikacji nieformalnej,
ktora charakteryzuje przekazywanie informacji w réznych kie-
runkach, niezaleznie od pozycji i stanowiska w firmie. Jej zrod-
tem sa spotkania, narady, zebrania, wyjazdy integracyjne itd.
Nieformalna komunikacja stuzy nie tylko bardziej efektywnemu
wykonywaniu zadan, ale réwniez przyczynia sie do kreowania
i podtrzymywania wigzi interpersonalnych pomiedzy pracowni-
kami, ktdre daja im oparcie spoleczne i emocjonalne. Czesto ma
ona niestety charakter plotki, ktéra wprowadza zamieszanie i ma
destrukcyjny wptyw na funkcjonowanie organizacji. Jednak nie
mozna jej ignorowac z uwagi na fakt, ze jest ona odzwierciedle-
niem odczu¢ pracownikoéw, ich postaw wzgledem wystepujacych
zdarzen i probleméw, stad niezbedna jest reakcja na jej rozprze-
strzenianie. Jak wynika z badan Autorek, obejmuje ona 60% wza-
jemnie przekazywanych informacji, a jej forma jest nieoficjalna
rozmowa miedzy stronami. Podejmowane sg tez proby i inicjaty-
wy usprawniania komunikacji.

I wreszcie komunikacja werbalna i niewerbalna. O ile ta
pierwsza, wykorzystujaca stowo moéwione lub pisane, jest po-
wszechng praktyka komunikowania, o tyle przekaz oparty
na mowie ciala, gestach, dotyku, modulacji glosu, pozyciji ciata,
wygladzie zewnetrznym, kontakcie wzrokowym, miejscu roz-
mowy nie zawsze jest doceniany. By¢ moze dlatego, Ze wymaga
duzych umiejetnosci i stosuje si¢ go w celu wzmocnienia przekazu
stownego!3.

12 B. Matuszewska, Informacja w konspiracji, ,,Coaching” 2011, nr 1,
s. 74.

13 A. Potocki, Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsiebior-
stwie, Difin, Warszawa 2008, s. 49-51.
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Kazda organizacja wypracowuje wlasne zasady porozumie-
wania si¢ wewnatrz organizacji i z otoczeniem. Na podstawie
rozmaitych badan i analiz mozna wyrézni¢ dwie ogélne strategie
komunikowania si¢. S nimi: polityka otwartych drzwi i polityka
zamknietych drzwil4. Pojecia te odnoszg sie do dziatan i sposo-
béw zachowywania si¢ pracownikéw w organizacji. Polityka ot-
wartych drzwi polega na zmniejszeniu barier komunikacyjnych,
poczawszy od fizycznych, a skonczywszy na mentalnych (wysyta-
nie pracownikéw na réznego rodzaju kursy skutecznego komu-
nikowania, nagradzanie odpowiednich zachowan). Organizacja,
ktora akceptuje ten sposob komunikacji, ceni przede wszystkim
tatwy i bezposredni kontakt miedzy pracownikami i przyklada
duza waga do efektywnego komunikowania sie. Motywuje zatem
pracownikéw do swobodnej wymiany pogladéw, mysli i zapatry-
wan na rézne problemy, a takze zespolowego ich rozwigzywania.
Pracownik musi by¢ przede wszystkim dostepny, tzn. otwarty
na kontakt z innymi. Polityka otwartych drzwi sprzyja wytwo-
rzeniu dobrej atmosfery w pracy, redukeji sytuacji konfliktowych,
a takze efektywnej pracy zespolowej. Moze jednakowoz powodo-
wac pewne niebezpieczenistwa zwigzane z rozluznieniem dyscypli-
ny pracy, kontrolg czasu pracy i jej jakoscia. Polityka zamknietych
drzwi, poprzez budowanie barier pomiedzy pracownikami, stuzy
zaznaczeniu hierarchicznej struktury organizacji, ktora opiera sie
przede wszystkim na wyraznym akcentowaniu tego, co dzieli,
a nie co taczy pracownikéw. Ma wiele mankamentéw w postaci
niekorzystnej atmosfery w pracy, wyzwolenia postaw rywalizacji
i utrudnionego przeplywu informacji. Sprzyja jednak realizacji
celéw indywidualnych i umozliwia kontrolowanie czasu pracy.

Z przedstawionych klasyfikacji oraz rozwazan wynika, ze trud-
no jest wybrac jedng najbardziej skuteczng w danych warunkach
forme¢ komunikacji. Na 0gé! system komunikacji w firmie powi-
nien by¢ kompilacja najlepszych praktyk uzaleznionych od we-
wnetrznych i zewnetrznych warunkéw funkcjonowania firmy.

14 Por. K. Gérniak, Komunikacja w organizacji, http://wazniak.mi-
muw.edu.pl/index.php?title=ZZL_Modu%C5%82_6 (dostep:
21.02.2017).
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7.3.

Nowe role komunikacji wewnetrznej
W organizacji

Przyjecie perspektywy marketingu wewnetrznego sktania

do wyznaczenia nastepujacych nowych rél komunikacji wew-
netrznej:

1. Komunikacja integruje pracownikéw wokot strategii firmy
poprzez przekaz informacji, w wyniku ktérego dochodzi
do formalnych i nieformalnych interakcji, a tym samym
scalania wszystkich dziatan.

2. Komunikacja przyczynia si¢ do zaspokajania potrzeby
przynaleznos$ci do danej spolecznosci organizacyjnej i po-
czucia uczestnictwa w zyciu firmy, co przeklada si¢ na sca-
lanie wspolnotyl>.

3. Komunikacja wewnetrzna wspomaga budowanie zaufania
do firmy!® poprzez stuchanie pracownikéw, gotowo$¢ dzie-
lenia si¢ informacjami, np. o dobrej lub zlej kondycji finan-
sowej firmy, wystepujacych problemach, o mozliwosciach
budowania $ciezki kariery itp.1”

4. Komunikacja uczestniczy we wspdttworzeniu reputacji fir-
my jako solidnego i budzgcego zaufanie pracodawcy i part-
nera biznesowego. Wprawdzie komunikacja wewnetrzna
nie odgrywa bezposredniej roli w jej kreowaniu, ale jest

15 R. Rosa, Formy komunikacji Polakéw na podstawie bada# poko-

1

1

6

~N

len Y, X i Baby Boomers, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego. Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu” 2013,
nr 29, s.137.

Komunikacja wewnetrzna jest jednym z wielu dziatan budujacych
zaufanie do firmy. Por. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. San-
kowska, Komunikacja wewnetrzna w budowaniu zaufania pra-
cownikoéw, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2008,
nr5,s. 5-6.

Szerzej o roli komunikacji w budowaniu zaufania w: M. Grudzew-
ski i in., Trust Management in Virtual Working Environments:
Human Factors Perspective, Taylor and Francis Group CRC, New
York 2008.
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jednym z wazniejszych instrumentéw posrednich, gdyz de-
terminuje postawy i zachowania ludzi, ktérzy te reputacje
wspoltworzg. W sktad tego audytorium wchodza réwniez
pracownicy, ale zazwyczaj to nie na nich koncentrowane sg
dzialania wizerunkowe, tylko na podmiotach zewnetrz-
nych, zwigzanych z firmg okreslonymi relacjami, czyli na jej
klientach, inwestorach, udzialowcach, akcjonariuszach, do-
stawcach i innych spotecznos$ciach, majacych wzgledem fir-
my rozne oczekiwania. Zarzadzajacy nader czesto zapomi-
naja, ze to wlasnie pracownicy sa wspdéttworcami reputacji
firmy i pierwszym ogniwem tworzenia fancucha skojarzen
kreujacego te reputacje. To oni sg jej pierwszymi ambasa-
dorami. Dotarcie do tych, od ktérych rozpoczyna si¢ proces
budowania reputacji firmy jako niezawodnej, godnej zaufa-
nia albo niestabilnej, o nieklarownej polityce personalnej,
zlym klimacie organizacyjnym itp., jest mozliwe wlasnie
dzieki réznym kanalom komunikacji wewnetrznej (formal-
nym i nieformalnym) i jej narzedziom (poprzez zebrania,
tablice ogloszen, newslettery, e-maile, intranet, skrzynki
pomystow itp.).

5. Komunikacja pelni role ,budowniczego” wigzi organiza-
cyjnej. Moze ulatwia¢ (lub utrudnia¢) rozpowszechnianie
przyjetych w firmie idei, zalozen, realizowanych celow,
moze wznieca¢ entuzjazm do podejmowania inicjatyw lub
wyrazaé niezadowolenie, a nawet przyczyniac sie do zmia-
ny postaw pracownikow. Nie zawsze komunikowanie ozna-
cza porozumienie si¢ stron. Jak stusznie zauwaza J.C. Max-
well, ,wszyscy rozmawiajg i wszyscy sie komunikuja, lecz
niewielu potrafi si¢ porozumiewac. Ci, ktérym sie to udaje,
osiagaja w relacjach z innymi, pracy i zZyciu zupetnie nowy
poziom”18,

6. Komunikacja wspotuczestniczy w tworzeniu wartosci.
Kazdy w firmie, w wiekszym lub mniejszym zakresie, moze
przyczynia¢ si¢ do kreowania jej wartosci, pod warunkiem

18 J.C. Maxwell, Wszyscy sig¢ komunikujqg, niewielu potrafi sie porozu-
mie¢, MTBiznes, Warszawa 2011, s. 11.
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ze bedzie §wiadomy wnoszonego przez siebie ,,wkladu”
w proces realizacji celéw firmy. Na ogét pracownicy, nawet
jesli czuja sie czescig okreslonej spotecznosci, rzadko maja
»poczucie wspolnego znaczenia”l?, ktére stanowi waru-
nek wyzwolenia w nich checi angazowania sie w okreslone
inicjatywy. Dzieki komunikacji wewnetrznej informacja
o ,wkladzie” danego pracownika w tworzong przez firme
warto$¢ ma szanse dotrze¢ do zainteresowanego.

To, co dotychczas zostalo powiedziane, znajduje potwierdze-
nie w badaniach empirycznych zrealizowanych w 2016 r. przez
GFMP Management Consultants. Badaniem objeto duze firmy
réznych branz, w 60% zatrudniajace powyzej 1000 osob.

Respondentami byly osoby odpowiedzialne za komunikacje
wewnetrzng. Lacznie otrzymano 92 ankiety. Z badan wynika, ze
aktualnie w 67% komunikacja wewnetrzna jest bardziej skutecz-
na niz kilka lat temu.

W badaniu wskazano na czynniki okreslajace nowa role ko-
munikacji wewnetrznej, w ktorej komunikacja z nowymi gene-
racjami pracownikéw oraz rozwijanie dialogu ma dla respon-
dentéw najwieksze znaczenie. Warto zwrdci¢ uwage na dialog
jako metode porozumiewania si¢ nastawionego na wspolprace.
Skladaja sie na nig nie tylko zachowania pracownikéw, ale ich
postawy naznaczone scenariuszem win-win (wygrany-wygra-
ny). Mozna uznad, ze kadra menedzerska jest coraz bardziej
$wiadoma roli komunikacji w dzialalnos$ci firmy, ale tez wy-
korzystuje nowe narzedzia komunikacji. Regularne badania
efektéw komunikacji nie sg niestety standardem. Sposrdd re-
spondentow 46% twierdzi, ze bada efektywnos$¢ komunika-
cji od czasu do czasu, 30% robi to regularnie, a 24% w ogodle
nie wykazuje zainteresowania. Te same badania pozwolily
na podanie enumeracji barier zapewnienia wysokiej jako$ci

19 E.J. Biesaga-Stomczewska, Komunikacja wewnetrzna w procesie
porozumiewania si¢ pracodawcy z pracownikami, [w:] W. Grze-
gorczyk (red.), Marketing w obliczu nowych wyzwa#n rynkowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2013, s. 115.
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komunikacji w firmie (rysunek 7.2), co potwierdzily réwniez
badania Autorek.

Rysunek 7.2. Zadania i nowa rola komunikacji wewnetrznej

Zrédto: GFMP Management Konsultant, Przyszto$¢ komunikacji wewnetrznej, http://
gfmp.com.pl/wp-content/uploads/GFMP-Komunikacja-wewnetrzna-Raport-2016.pdf
(dostep: 4.02.2017).

Wyniki badan pokazuja, zZe sukces komunikacji wewnetrznej
wymaga od réznych grup interesariuszy wewnatrz organizacji ol-
brzymiego wysitku w zakresie przetamania barier utrudniajacych
przeptyw wiedzy i informacji na rzecz egalitaryzmu informa-
cyjnego w celu realizacji zadan, strategii i tworzenia wizerunku
na zewnatrz i wewnatrz organizacji.
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Niski poziom $wiadomosci wagi komunikacji wéréd zarzadzajacych 38,0%

Ograniczone zasoby (finansowe i ludzkie) 36,0%
Roszczeniowe postawy pracownikow 33,0%
Ograniczone zaufanie pracownikéw do komunikacji i zarzadzajacych 33,0%
Brak zaangazowania w komunikacje kierownikéw liniowych ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 28,0%

Brak zaangazowania wyzszej kadry kierowniczej w komunikacje

266

Kultura organizacyjna niesprzyjajaca otwartej komunikacji W 27,0%

Brak odpowiednich instrumentéw komunikacji wewnetrznej
Brak jasnej strategii komunikacji wewnetrznej
Nadmiar instrumentéw komunikacji wewnetrznej

Ograniczone mozliwosci rozwijania wiedzy dot. komunikacji

3,0%
3,0%

Strach i obawy pracownikéw

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%
B Ograniczenia z gory (zwigzane z najwyzsza kadra kierownicza)
& Ograniczenia z dotu (zwigzane z pracownikami)
M Ograniczenia wewnetrzne (zwigzane z dziatem komunikacji)

Rysunek 7.3. Determinanty zapewnienia poziomu jako$ci komunikacji wewnetrznej
Zrédto: jak rysunek 7.2.

7.4.
Narzedzia i techniki komunikacji
wewnetrznej

Jesli komunikacja wewnetrzna ma skutecznie spetnia¢ wyzna-
czone nowe role w organizacji, to nalezy spojrze¢ na dotych-
czasowe formy i narzedzia nie tyle pod katem zast¢powania
ich innymi, co zweryfikowania zakresu, zasadnosci i czestotli-
wosci ich wykorzystywania. Kazde z dotychczas stosowanych
rozwigzan ma racje bytu w procesach toczacych sie w organi-
zacji. Problem tkwi jedynie w zasadnosci ich uzycia z punktu
widzenia celu, ktdry chce osiagna¢ nadawca komunikatu. Jesli
jego zamierzeniem jest formalny przekaz informacji w spra-
wach tego wymagajacych i niepodlegajacych dyskusji (takich
jak pisma o koniecznosci zastosowania standardowych prak-
tyk, zarzadzenia, obowiazujace przepisy, instrukcje, ogélne
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zalecenia itp.), to poszukiwanie narzedzi utatwiajacych obu-
stronng wymiane informacji czy formy innej niz droga oficjal-
na wydaje sie niezasadne. Rodzaj przekazywanych informacji
tego nie wymaga. Nie jest rowniez konieczny kontakt bezpo-
sredni. W zaleznosci od wagi informacji i ich pozadanego za-
siegu mozna zastosowac newslettery, tablice ogloszen, infolinie,
radio zaktadowe, intranet, e-maile, listy polecone itp. Gdyby
jednak okazalo sie, Ze wskazana bylaby dyskusja nad przesta-
nymi materiatami, to nalezaloby poszerzy¢ zakres stosowanych
narzedzi komunikacji formalnej o zebranie, briefing, skrzynke
pomystow, badanie opinii i postaw, a takze skorzystac z narze-
dzi komunikacji nieformalnej, takich jak nieoficjalne spotka-
nia po pracy, prywatne powiazania miedzy pracownikami czy
management by walking around?0, czyli nieformalne rozmowy
z podwladnymi podczas wykonywania ich zadan. Zebrane
w ten sposob dodatkowe informacje pozwalajg ,,wstucha¢ si¢”
w problemy pracownikdéw, spojrze¢ na nie z innej perspektywy,
poznac ich stanowisko, stopien akceptacji planowanych inicja-
tyw. Sa to niewatpliwie sprawy istotne dla podejmujacych osta-
teczng decyzje. Dzigki uzyskanym dodatkowym informacjom
kadra zarzadzajaca ma mozliwo$¢ sprawdzenia, czy komuni-
katy zostaly wlasciwie zinterpretowane przez pracownikow,
czy pojawiajg si¢ ewentualne problemy zwigzane z wdrozeniem
przepiséw, regulamindw, instrukcji, zalecen. Komunikacja
spelnia w tym przypadku dwie role. Po pierwsze przyczynia si¢
do zaspokojenia potrzeby przynaleznosci do danej spoleczno-
$ci organizacyjnej i daje poczucie uczestnictwa w zyciu firmy,
mimo widocznego hierarchicznego statusu odbiorcy wzgledem
nadawcy. Po drugie pozwala wspéltworzy¢ warto$¢. Pracow-
nicy, widzgc zaangazowanie kierownictwa we wspdlng prace,
chetniej angazuja sie w podobne dziatania w przysztosci, wie-
rzac, ze bedzie to zauwazone i docenione. Dzigki wspolnym
dzialaniom zaczynaja by¢ swiadomi tego, jaka wartos¢ ,wnosi”
ich praca w realizacje ogolnego celu.

20 A. Olsztynska, op. cit., s. 48.
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Na og6! za najlepsza form¢ komunikowania si¢ pracownikow
z pracodawcami uwaza si¢ dialog, dzieki ktoremu tatwiej jest
rozpozna¢ wzajemne potrzeby i oczekiwania, co w konsekwen-
cji moze si¢ przetozy¢ na zwigkszenie zaangazowania w tworze-
nie wartosci oczekiwanych przez kazda ze stron. Ponadto dialog
sprzyja natychmiastowej weryfikacji skali wzajemnych oczeki-
wan i ewentualnego dochodzenia do konsensusu w drodze ne-
gocjacji, o czym juz wspominano. Komunikowanie tego typu,
okreslane korporacyjnym systemem informacji i komunika-
cjiZl, niesie pewne niebezpieczenstwa zwigzane z niedopasowa-
niem formy do potrzeb odbiorcy. Sposéb porozumiewania sie
ludzi, odpowiadajacy przyjetym w danej kulturze normom,
moze odbiega¢ od tzw. komunikacji korporacyjnej (profesjonal-
ny zargon, bagatelizowanie probleméw, nadmierny entuzjazm
w przedstawianiu sukcesdéw, zwracanie sie po imieniu itp.),
co czesto wywoluje u adresata frustracje, a nawet odrzucenie ko-
munikatu jako przejawu ,,skracania dystansu” czy nieuprawnio-
nej propagandy. Podobnie jest z tzw. rozmowami kaskadowy-
mi, czyli komunikowaniem si¢ z osobami decyzyjnymi w firmie.
Choc¢ opieraja sie one na dialogu, uznawanym za najpowszech-
niejszg forme komunikacji wewnetrznej (wg badan Akademii
Kalitero z 2012 r.22), niosg réwniez niebezpieczenstwo celowego
znieksztalcania przekazywanych informacji lub ich wartos$cio-
wania (dotaczania wlasnych opinii), co przybiera posta¢ komu-
nikatu sugerujacego.

Zwazywszy na role przypisywane komunikacji wewnetrznej,
warto wspomnie¢ o tzw. wewnetrznej komunikacji otwartej, de-
finiowanej jako

[...] powszechny, zdecentralizowany i zintegrowany typ
komunikacji wewnetrznej, w ktérym zdarzenia komuni-

21 J. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna. Przewodnik po teorii
i praktyce, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 227.

22 ]. Dabrowska, Wazne narzedzie employer brandingu. Komunika-
cja wewnetrzna, http://www.wizerunek-pracodawcy.com.pl/wa-
zne-narzedzie-employer-brandingu-komunikacja-wewnetrzna/
(dostep: 19.12.2014).
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kacyjne sg uwolnione od ograniczen administracyjnych
i sg inicjowane swobodnie przez kazdego z cztonkow or-
ganizacji23.

Decentralizacja komunikacji oznacza przesuniecie odpo-
wiedzialno$ci na nizsze szczeble organizacyjne (nawet na pra-
cownikow szeregowych), integracja zas — taczne traktowanie ko-
munikacji formalnej i nieformalnej. Z zalozenia przyjecie tego
modelu wigze si¢ dla firmy z powstaniem przestrzeni do pelnej
wymiany wiedzy, pomystow, komentarzy, ktérych nadawca
moze by¢ kazdy. Taki typ otwartej komunikacji wewnetrznej
wydaje si¢ by¢ adekwatny do struktur sieciowych, bez hierar-
chicznej struktury i sformalizowanych procedur dziatania24,
gdzie liczy si¢ praca zespolowa, partnerstwo, decentralizacja
decyzji. Komunikacja za$, w zaleznosci od potrzeb, ma swobod-
ny przebieg, bez ograniczen struktury organizacyjnej (hierar-
chy free communication)?>. Panuje przekonanie, ze dzieki temu
zwieksza sie czlonkom organizacji mozliwos¢ wyboru i kontroli
swoich zachowan, co wptywa niewatpliwie na wzrost ich zaan-
gazowania i poczucia kompetencjiZ®.

Mimo przedstawionych zalet mozna jednak doszukac sig sze-
regu wad otwartej komunikacji wewnetrznej, chociazby takich,
jak ryzyko ,wyciekow informacyjnych”, brak poczucia odpowie-
dzialnosci za tres¢ komunikatow, nieselektywne dzielenie si¢ in-
formacjami, trudnos¢ w zarzadzaniu systemem komunikacji itp.
Dlatego tez warto zastanowic sie, czy takie rozwigzania moga by¢
powszechnie stosowane w kazdej firmie. Oczywiscie nie. Zawsze
bowiem w przestrzeni organizacyjnej znajda sie obszary, gdzie

23 A. Zur, Otwarta komunikacja wewnegtrzna — imperatyw wspélczes-
nych organizacji, ,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 3, s. 173-184.

24 B.Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, PWE, War-
szawa 2007, s. 248.

25 A. Zur, op. cit., s.179.

26 M. Bratnicki, Informacyjne przestanki przedsiebiorczosci, [w:]
R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), System informacji strate-
gicznej, Difin, Warszawa 2001, s. 42.
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swobodny przeplyw informacji moze mie¢ destrukcyjny wplyw
na toczace sie procesy. Zatem przed przystapieniem do inicjowa-
nia zmian nalezy zada¢ pytanie, czy zastosowanie nowego — inno-
wacyjnego rozwigzania pomoze ludziom lepiej wykonywac swoja
prace na rzecz firmy.

7.5.

Determinanty skutecznej komunikacji

Za jeden z istotniejszych czynnikéw warunkujacych skutecz-
nos$¢ komunikacji uznajemy jej otwarto$¢ i szybkos¢ dziala-
nia. Zarzadzajacy muszg otrzymywac na biezaco informacje,
by mdc podejmowac swiadome decyzje, podobnie pracownicy,
gdyz w przeciwnym razie moze dojs¢ do sytuacji poszukiwa-
nia ich z zewnetrznych Zrodel, co jest szczegdlnym zagroze-
niem w warunkach istnienia mediéw elektronicznych. Wazne
jest takze, by pracownicy byli otwarcie informowani o swoich
mocnych stronach, co kreuje w ich umystach poczucie przyna-
leznosci do danej spotecznosci organizacyjnej, a jednoczes$nie
buduje $wiadomos¢, ze kazdy podmiot w organizacji ma swoj
udzial w sukcesie firmy, to za$ przekiada si¢ na dobre wyobraze-
nie o firmie. Zadowolony pracownik staje si¢ tym samym rzecz-
nikiem firmy, w ktorej pracuje. Jej obraz przekazuje klientom
zewnetrznym i odgrywa role ambasadora wtasnej firmy. Wazne
jest rowniez otwarte poinformowanie pracownikéw o ich sta-
bych stronach i posiadanych brakach, co z kolei daje mozliwos¢
skorygowania stabosci przed pojawieniem si¢ powaznych prob-
leméw. Taka otwartos$¢ zwieksza zaufanie do zarzadzajacych,
a pracownikom daje impuls do samodoskonalenia si¢ poprzez
podwyzszanie kwalifikacji.

Kolejnym czynnikiem warunkujacym skuteczno$¢ we-
wnetrznej komunikacji jest wspomniany juz wcze$niej dialog,
ktory daje mozliwos¢ znalezienia rozwigzan uwzgledniajacych
stanowisko kazdej ze stron i sprzyja procesowi wspétdzialania
i dzielenia si¢ wiedzg migdzy poszczegdlnymi pracownikami,
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dziatami, departamentami i zespotami projektowymi organi-
zacji. Stwarza tez szans¢ na wprowadzanie zmian, gdyz pra-
cownicy sg jednoczesnie ich inicjatorami oraz konsultantami.
Oparta na dialogu wymiana informacji miedzy zarzadzaja-
cymi i pracownikami daje mozliwo$¢ poznania wzajemnych
oczekiwan, dzieki czemu dochodzi do ustalenia miedzy nimi
warunkow ekwiwalentnej wymiany, co z kolei jest podstawg
do poczucia zadowolenia, ktére odzwierciedla si¢ w przyja-
znych postawach wzgledem siebie. Wplywa to na budowanie
relacji opartych na zasadach partnerstwa wewnetrznego i tym
samym postrzegania firmy przez pracownika jako atrakcyjnego
pracodawcy (employer branding). Taki tez obraz firmy jest prze-
kazywany na zewnatrz.

Bardzo istotnym czynnikiem determinujacym skutecznos$¢
komunikacji jest rowniez dostosowanie komunikatu do potrzeb
i oczekiwan odbiorcy przy zalozeniu, Ze pracownicy reprezen-
tuja rézne segmenty wewnetrznego rynku. Niezaleznie jednak
od tego, wszyscy oczekuja przekazéw komunikacyjnych pro-
stych i jednoznacznie brzmigcych, odrzucaja natychmiast falsz
inachalng propagande. Taka forme przybieraja stosowane nieraz
standardowe instrumenty komunikacji, takie jak rozporzadzenia,
wydawnictwa wewnetrzne, raporty itp., ktére w praktyce nie za-
wsze s3 odbierane jako te najbardziej skuteczne ze wzgledu na wy-
soki poziom ich sformalizowania.

By komunikacja wewnetrzna byla skuteczna, nie moze by¢
przypadkowa, w przeciwnym razie spowoduje powstanie niefor-
malnego obiegu informacji, ktéry trudno jest kontrolowag, jak
ma to miejsce w przypadku plotki. Moze ona mie¢ negatywny
wplyw na relacje interpersonalne, jesli zarzadzajacy w pore nie
zareaguja na nig i nie dolozg staran, by zdefiniowac zaistniaty
problem. Wyciggniecie wnioskéw moze w gruncie rzeczy stac sie
podstawa do inspirujacych rozwigzan.

Komunikacja nie moze tez by¢ pozbawiona wykorzystania
innowacyjnych rozwiazan zwigzanych z rozwojem technologii
informatycznych, ktérych zastosowanie w przestrzeni organi-
zacyjnej ma na celu stymulacje przeplywu wiedzy miedzy jed-
nostkami oraz dziatami, pobudzanie do kooperacji, zacie$nianie
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relacji miedzy pracownikami, wspolne rozwigzywanie prob-
leméw itp. Obecne uwarunkowania rynkowe stawiaja bowiem
przed firmami coraz wigksze wyzwania w zakresie mobilnosci,
elastyczno$ci i dostgpnosci w kazdym miejscu i czasie. Byta o tym
mowa w rozdziale 1.

7.6.

Wybrane obszary wykorzystania
komunikacji wewnetrznej

Prezentujac wybrane obszary komunikacji wewnetrznej, zwro-
cono uwage na te aspekty, ktore wpisuja sie w koncepcje marke-
tingu wewnetrznego. Sa nimi: polityka rekrutacyjna oraz system
motywacyjny.

7.6.1.
Marketingowe podejscie do komunikacji wewnetrznej
w procesie naboru i doboru pracownikow

Dotychczasowe praktyki w zakresie doboru pracownikow wska-
zujg na realizacje zalozen polityki ZZL i polegaja na poszukiwa-
niu kandydata na stanowisko pracy wedlug przyjetych proce-
dur. Komunikacja z kandydatem ma przebieg sformalizowany,
ograniczony gorsetem obowiazujacych przepisow i zarzadzen
wewnetrznych. Trudno jest doszukac sie¢ w tym procesie elemen-
tow humanizacji pracy, przejawiajacych si¢ chociazby w zbieraniu
informacji o psychofizycznych potrzebach kandydata. Potencjalni
pracodawcy nie widzg tez potrzeby poznania jego ewentualnych
preferencji odnosnie pracy na danym stanowisku (np. dotycza-
cych zakresu obowiagzkoéw, czasu pracy, obowigzujacych proce-
dur itp.). Brak dialogu i jednowymiarowos$¢ komunikacji po-
wodujg, Ze proces rekrutacji, uwzgledniajacy tylko oczekiwania
pracodawcy, przybiera posta¢ bezosobowych formul. Potencjalny
pracownik jest postrzegany gtéwnie przez pryzmat stanowiska
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pracy i przystugujacego mu uposazenia, co przekresla zbudowa-
nie wiezi innych niz ekonomiczne. Pracodawca, nieuwzgledniaja-
cy potrzeb pracownika w zakresie wspotuczestniczenia w ,,zyciu
firmy” i bycia czescig zbiorowosci, stwarza sytuacje, ktéra powo-
duje jego dystansowanie si¢ zaréwno pod wzgledem fizycznym,
jak i emocjonalnym?7, chociaz nadal jest wielu menedzerdéw, kt6-
rzy przypisuja zbyt duzg role swojemu intelektowi, wierzac, ze
wystarczy komunikowac sie, przedstawiajac logiczne rozumowa-
nie, by przekona¢ ludzi do jakiejs koncepciji.

Budowanie wiezi poprzez komunikacje miedzy pracodawca
a pracownikiem ma swoj poczatek juz na etapie rekrutacji. Re-
kruterzy rzadko jednak przywiazuja wage do faktu, ze przesylane
komunikaty muszg uwzglednia¢ elementy emocjonalne, gdyz to
wlasnie one stwarzajg przyjazny klimat rozmowy. Zapominaja,
ze rodzaca si¢ wigz, jesli nie ma oparcia w emocjach i uczuciach,
jest postrzegana jedynie w wymiarze transakcyjnym i ma cha-
rakter tymczasowy28. Predzej czy pdzniej obie strony, nie wy-
tworzywszy obopolnie satysfakcjonujacych relacji, beda dazyty
do zmiany zaistniatego stanu (pracodawca przy nadarzajacej sie
okazji zwolni pracownika, ten z kolei zacznie rozwazac przejscie
do innej firmy).

Zupelnie inng role przypisuje sie dziataniom rekrutacyj-
nym w przedsiebiorstwie dzialajagcym zgodnie z zalozeniami
marketingu wewnetrznego. Opierajg si¢ one na komunika-
cji traktowanej w kategoriach dwukierunkowego przeptywu
informacji miedzy pracodawcy i pracownikiem. Tres¢ dwu-
stronnie przesylanych komunikatéw dotyczy oczekiwan stron
odnosnie pelnionych funkcji, zakresu obowigzkéw i mozliwo-
$ci wywigzywania sie z nich zgodnie z interesem firmy, cza-
su pracy, wynagrodzenia, $ciezek rozwoju indywidualnego,
sposobéw podejmowania decyzji itp. Nie jest przy tym zanie-
dbywany aspekt emocjonalny komunikacji. Zadowolenie pra-
cownika jest efektem dokonywanej przez obie strony kalkulacji

27 J.C. Maxwell, Wszyscy..., s. 37.
28 A.I. Baruk, Marketing personalny a kreowanie wizerunku firmy,
Akademia Rolnicza, Lublin 2005, s. 23.
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zyskow i strat. Podstawa poréwnan sg gléwnie wartosci nie-
materialne, takie jak prestiz, proponowane stanowisko w fir-
mie, mozliwo$¢ samorealizacji, awans itp., za ktore pracownik
rewanzuje si¢ takimi wartosciami jak lojalnos¢, zaangazowa-
nie w realizacje celow wyznaczonych przez firme, otwartos¢
na zmiany, che¢ podnoszenia kwalifikacji. W tym sensie idea
marketingu wewnetrznego nawigzuje do koncepcji gry spotecz-
nej i Crozierowskiej wizji organizacji, utozsamianej z szeroko
rozumianym systemem spotecznym, systemem stosunkow
wewnetrznych i zewnetrznych??. Kazdy cztonek organizacji
aktywnie uczestniczy w grze spolecznej, z zamiarem zrealizo-
wania swoich interesdw. Istota tej gry polega na tym, ze kazdy
dziala w oparciu o kalkulacj¢ wlasnych intereséw. Kazdy dazy
do maksymalizacji wlasnych korzysci. Chcac jednak otrzy-
mac okre$lone wartosci od innych, musi zaptaci¢ okreslonym
wkiadem wlasnym. Oznacza to, ze kazdy w organizacji, dazac
do zrealizowania wtasnych celéw, musi uwzgledni¢ cele dru-
giej strony. Dazac do osiagniecia porozumienia, strony musza
wzajemnie komunikowac swoje potrzeby i oczekiwania. Ten
swoisty rodzaj toczacej si¢ gry zmienia sposob postrzegania
pracownika - z perspektywy ,,stanowiska pracy” (jak to ma
miejsce w przypadku ZZL) na perspektywe ,,roli organizacyj-
nej”, ktorg petni w firmie30. Komunikacja jest rowniez podsta-
wa dziatan w obszarze doboru (selekcji) pracownikéw. Niestety
w koncepcji ZZL komunikacja przybiera gtéwnie wymiar for-
malny i ustrukturyzowany. Przydatnos$¢ kandydata do pracy
jest weryfikowana w oparciu o ustalone kryteria (wyksztat-
cenie, doswiadczenie, wiek itp.), czesto uzupetniane testami
kompetencyjnymi. Nieprzywiazywanie wagi do komunikacji
dwustronnej rodzi stan zagubienia kandydata, ktéry nie rozu-
miejac przyczyn ewentualnej eliminacji, czuje sie rozczarowa-
ny i niedoceniony. Brak znajomosci faktow, ktére dla drugiej

29 M. Crosier, Przedsigbiorstwo na podstuchu. Jak uczyc si¢ zarzgdza-
nia postindustrialnego, PWE, Warszawa 1993, cyt. za: E.J. Biesa-
ga-Stomczewska, Komunikacja wewnetrzna..., s. 115.

30 E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie. .., s. 202.
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strony moga by¢ wazne, czy tez niebranie pod uwagg jej punktu
widzenia wynika z braku dialogu i checi poznania wzajemnych
oczekiwan.

Czesto przyczyna pojawiajacych sie frustracji jest nieumiejet-
no$¢ porozumiewania si¢ na poziomie emocjonalnym. Tymcza-
sem stowa sg niekiedy

[...] o wiele mniej wazne od energii, intensywnosci i przeko-
nania, z jakimi sg wypowiadane. Ludzie styszg wypowiada-
ne przez ciebie stowa, lecz wyczuwajg tez twoje nastawienie
i nie zawsze beda pamietali, co powiedziale§ lub zrobiles.
Zapamietaja jednak na zawsze, jakie uczucia w nich wzbu-
dzites3L

Zupelnie inna role przypisuje sie komunikacji w procesie osta-
tecznego doboru (selekcji) przebiegajacego zgodnie z zalozeniami
marketingu wewnetrznego. Podstawg tego procesu jest nie tylko
jednostronne weryfikowanie kompetencji pracownika pod katem
jego przydatnosci na danym stanowisku pracy, ale dialog, w wy-
niku ktérego strony wymieniajg informacje na temat warunkéw
»wejscia” do firmy, mozliwosci samookreslenia si¢ kandydata,
podejscia do zaangazowania sie w proces generowania wiedzy,
usprawniania wlasnych dziatan itp. Taka dwustronna komuni-
kacja na etapie prowadzonej przez firme rekrutacji i selekcji jest
w pelni uzasadniona, gdyz kazdy pracownik ma okreslone pre-
dyspozycje do wykonywania danej pracy, jest uwiklany w rézne
sprawy rodzinne, inaczej rozumie wlasna role w strukturze orga-
nizacyjnej. Rozwijanie komunikacji opartej na zaufaniu i szcze-
rosci wplywa na wspdlne zrozumienie obopdlnych oczekiwan
i pobudza do dyskusji nad mozliwo$cia zmian. Niedocenianie
skutecznosci takiej formy komunikacji nalezy traktowac w kate-
gorii bfedu zarzadczego, ktorego konsekwencjg jest niezadowole-
nie pracodawcy i frustracja pracownikow.

Komunikacja odgrywa réwniez niezmiernie istotna role w to-
czacych sie w firmach procesach derekrutacyjnych. Prowadzenie

31 J.C. Maxwell, op. cit., s. 126.

Wybrane obszary wykorzystania komunikacji wewnetrznej

275



276

dzialan wspomagajacych zwolnionych pracownikow (outpla-
cement), przybierajace rézne formy pomocy zaréwno finanso-
wej (otrzymanie odprawy), jak i zwigzanej z odnalezieniem si¢
na rynku pracy (propozycja szkolen, pomoc firm doradczych, za-
proponowanie pracy w innej firmie itp.), musi si¢ jednak opiera¢
na rzetelnej analizie ich oczekiwan. Niestety, toczace si¢ na la-
mach literatury dyskusje32 wskazuja, ze nie zawsze ma miejsce
komunikacja oparta na dialogu miedzy zwalnianym pracowni-
kiem a pracodawcg, przez co firmy, nie bedac w stanie rozpozna¢
specyfiki rzeczywistych potrzeb i oczekiwan osoby derekru-
towanej, oferuja jej ,,cokolwiek”. Stad tez wigkszos¢ poczynan
outplacementowych nalezy uznac za przestarzale, majace cha-
rakter pozornej troski, zamiast faktycznej pomocy, co zwlaszcza
jest potrzebne osobom w wieku powyzej 45 lat, tzw. BB (baby
boomers)33, ktore stracity prace, mato orientuja sie w realiach ryn-
ku pracy, sa zagubione i zle odbierajq status bezrobotnego. Nieste-
ty, wskaznik zatrudnienia 0séb powyzej 50. roku zycia w Polsce
nalezy do najnizszych w Unii Europejskiej34.

7.6.2.

Motywacyjny charakter komunikacji wewnetrznej

Komunikacja odgrywa réwniez olbrzymig role w obszarze mo-
tywacyjnym. Przybierajac okreslona forme, moze przyczynic sie
do uksztaltowania motywujacego badz demotywujacego dla pra-
cownikéw srodowiska pracy. Obserwacja praktyk stosowanych
w wielu firmach dostarcza przykladow swiadczacych o tym,
ze przewazajg gléwnie tradycyjne formy komunikacji miedzy

32 J. Wozniak, Wspdiczesne systemy motywacyjne, PWN, Warszawa
2012, s. 195-201.

33 S. Popiel, Generacje a rekrutacje. Jak roznice pokoleniowe wptywa-
jg na strategie zatrudnienia, ,,Personel i Zarzadzanie” 2013, nr 1,
s. 75.

34 ]. Spisacka, Zadna posada nie jest na zawsze, ,Newsweek Polska”
2013, nr 35, 5. 76-77.
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pracodawcg a pracownikiem, opierajace si¢ na sformalizowa-
nych systemach okreslajacych wymagania w zakresie przyjetych
procedur dzialania, przestrzegania regulamindw, strategii firmy,
celéw i wynikajacych z nich okreslonych zadan. Ich celem jest
wywieranie wplywu na pracownikéw, czesto poprzez straszenie
okreslonymi karami (utrata premii, a nawet pracy), by wywota¢
w adresatach gotowo$¢ do podporzadkowania si¢ formalnym
procedurom. Oczywiscie nalezy mie¢ §wiadomo$¢ koniecznosci
istnienia wielu z wymienionych form komunikowania si¢ z pra-
cownikami, chociazby poprzez regulaminy czy przepisy wyni-
kajace z warunkoéw pracy. Problem pojawia si¢ jednak wtedy, gdy
pracodawcy starajg si¢ narzuci¢ pewne rozwigzania odnoszace si¢
do narzedzi czy technologii pracy wszystkim pracownikom, nie-
zaleznie od specyfiki czynnikow ksztaltujacych mozliwos¢ sku-
tecznego dzialania na danym stanowisku pracy. Stosowanie zuni-
fikowanych rozwiazan, dostosowanych do przecietnych potrzeb
typowego pracownika, staje si¢ zrodlem wielu nieporozumien
i problemow, co w efekcie prowadzi do wyzwalania u pracowni-
kéw poczucia niepewnosci, a nawet bezsilnosci. Ten czesto opisy-
wany w podrecznikach3> nadmiernie sformalizowany charakter
komunikacji, przyjmujacy gtéwnie posta¢ przekazywania pole-
cen, jest charakterystyczny dla tradycyjnego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

Motywacyjny charakter komunikacji miedzy pracodawca
a pracownikami - co szczegdlnie jest akcentowane w zatozeniach
koncepcji marketingu wewnetrznego — ma miejsce wtedy, gdy
uwzglednia si¢ indywidualne podejscie do pracownikéw, bedace
odpowiedzig na ich zréznicowane potrzeby i oczekiwania. Wy-
niki badan prowadzonych w latach 2015-2016 przez J. Gierage
z Katedry Marketingu UL3¢ pokazuja, ze taki wtasnie charakter

35 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa
2008; R. Walkowiak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: kompe-
tencje, nowe trendy, efektywnosé, Wydawnictwo TNOIK, Torun
2007.

36 Badaniem objeto 19 najlepszych wydzialéw ekonomicznych
(z kierunkiem Zarzadzanie) polskich uniwersytetéw publicznych.

Wybrane obszary wykorzystania komunikacji wewnetrznej

277



komunikowania si¢ pracodawcow z pracownikami jest stoso-
wany w uczelniach wyzszych. Az 81% respondentéw uznalo, ze
moze rozmawia¢ na temat swoich potrzeb i oczekiwan zwigza-
nych z pracg, cho¢ zdarza si¢, ze wystepujace bariery natury for-
malnej (przepisy ustawowe, ogélnouczelniane) uniemozliwiaja
ich realizacje. Biorac jednak pod uwage status pracownikow,
okazuje sig, ze dla pracownikéw niesamodzielnych istotng ba-
rierg w przypadku tego typu rozmoéw sa relacje z przelozonymi
- 82% wskazan. Tak wysoka liczba wskazan moze sugerowac,
ze pracownicy nie prowadza rozméw na temat swoich potrzeb
z obawy przed potraktowaniem ich jako osoby roszczeniowe,
co na ogo6!l przyczynia sie do pogorszenia relacji z przelozo-
nym. Moze to rowniez §wiadczy¢ o ciagle jeszcze wystepujacym
w szkolnictwie wyzszym uktadzie hierarchicznego podporzad-
kowania opartego na ,kulturze szefa”, a nie na kulturze wspot-
dzialania i partnerstwa wewnetrznego miedzy wszystkimi
uczestnikami toczacego sie procesu edukacyjnego. Jest to nie-
watpliwie wynikiem braku jasnych sygnaléw ze strony przeto-
zonych, zachecajacych podlegajacych im pracownikéw do dziele-
nia si¢ informacjami na temat odczuwanych potrzeb i oczekiwan
wzgledem miejsca pracy. Zachgcenie pracownikéw do prowadze-
nia tego typu rozméw pozwolitoby na lepsze rozpoznanie tych
potrzeb i w miare mozliwosci ich zaspokojenie, co niewatpliwie
podniostoby poziom zadowolenia pracownikéw i zwiekszenia
ich ,,sktonnos$ci” do utozsamiania sie z organizacjg?’.
Oczywiscie uzyskane wyniki nie maja wartosci uogélniajacej
imoga by¢ jedynie ilustracja prezentowanych zagadnien. Autorki

Do selekcji wydzialéw postuzono sie baza Polskiej Komisji
Akredytacyjnej. W badaniu wzigto udzial 491 pracownikow
i 62 przelozonych. Por. J. Gieraga, Determinanty wykorzystania
instrumentow marketingu wewnetrznego w ksztattowaniu postaw
pracowniczych, na przykladzie szkolnictwa wyzszego, niepubli-
kowana praca doktorska napisana w Katedrze Marketingu UL
pod kierunkiem E.J. Biesagi-Slomczewskiej (2017).

37 E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzgdzania
w organizacji zorientowanej na rynek, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Lodzkiego, £.6dz 2009, s. 7.
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zdaja sobie bowiem sprawe, ze poziom $wiadomosci przetozo-
nych i pracownikéw uczelni wyzszych o profilu ,,zarzadzanie”
dotyczacy motywacyjnej roli komunikacji wewnatrzorganiza-
cyjnej jest prawdopodobnie wyzszy niz w innych organizacjach.
Znajomo$¢ wystepujacego zrdznicowania potrzeb pracownikéw
wzgledem miejsca pracy sprzyja w konsekwencji zastosowaniu
indywidualnych rozwigzan swobodnie ksztattujacych srodowi-
sko pracy. Jest to wazny czynnik przyczyniajacy si¢ do pelnego
wykorzystywania potencjatu juz zatrudnionych pracownikéw
i przyciggania talentow38.

Akcentowanie wagi dwustronnej komunikacji opartej
na dialogu sprzyjajacym rozpoznawaniu potrzeb i oczekiwan
pozwala traktowac ja jako swego rodzaju proces wplywu wza-
jemnego. Koncentrowanie si¢ na tre$ciach komunikatu, wstu-
chiwanie si¢ w intencje nadawcy, skupianie si¢ na problemie czy
unikanie przypisywania rozméwcy negatywnych intencji two-
rzy fundament porozumiewania si¢. Przejrzysto$¢ i jednoznacz-
nos¢ tresci komunikatow, zwlaszcza na linii pracodawca-pra-
cownik, zwieksza szanse na wspotuczestniczenie w procesach
zachodzacych w przestrzeni organizacyjnej? i zbudowanie wie-
zi partnerskich40.

Spojrzenie na system komunikacji wewnetrznej przez pry-
zmat zaspakajania obopdlnych oczekiwan, tj. pracownikow
i pracodawcy, okresla kierunek i forme przeptywu komunika-
tow, ktore plyna nie tylko z gory do dotu, ale réwniez z dotu
do godry, czyli od pracownikéw do zarzadzajacych. P. Drucker
uwaza wlasnie ten kierunek przeptywu informacji za bar-
dzo istotny dla sprawnego funkcjonowania nowoczesnego

38 J. Wozniak, op. cit., s. 141.

39 Ch. Woodrufte, Employee Engagement — The Real Secret of Win-
ning a Crucial Edge over Your Rivals, ,British Journal of Admini-
strative Management” 2006, nr 50.

40 W.H. Macey, B. Schneider, The Meaning of Employee Engagement,

»Industrial and Organizational Psychology” 2008, vol. 1, s. 15.
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przedsiebiorstwal. Gléwnym Zrédlem informacji na temat po-
trzeb i oczekiwan pracownikow sg zazwyczaj skrzynki pomy-
stow i problemdw, skrzynki zazalen, zebrania, briefingi, intranet,
ale réwniez rézne niestandaryzowane formy zbierania indywi-
dualnych opinii od pracownikéw.

Duza role w rozpoznawaniu wzajemnych oczekiwan odgrywa
komunikacja nieformalna, odbywajaca sie podczas nieoficjalnych
spotkan po pracy, imprez integracyjnych itp. Czesto tez przybiera
ona postac kontrolowanych plotek i poglosek rozprzestrzeniajg-
cych sie w przestrzeni organizacyjnej we wszystkich kierunkach,
tj. w gore, w dol, poziomo - za pomocg przekazu stownego lub
poprzez teleinformatyczne $rodki komunikacji. Skutecznym
narzedziem komunikacji nieformalnej okazuje si¢ réwniez, jak
juz weczes$niej sygnalizowano, management by walking around
(MBWA) ktéry polega na nieoficjalnych rozmowach kadry za-
rzadzajacej z pracownikami, poza biurem. Taka forma komuni-
kowania sie z pracodawca motywuje pracownikéw do otwartosci
i kreatywnosci, gdyz dostrzegaja oni szans¢ na wykorzystanie
ich uwag do poprawy funkcjonowania przedsiebiorstwa. Majac
na uwadze wlasny interes, dajg jasne sygnaty dotyczace pozada-
nych przez nich wartosci42.

Nadal jednak niedocenianym sposobem wymiany informacji
plynacych z dotu do gory jest system konsultowania, ktéry moze
przyja¢ w niektdrych przypadkach nawet wymiar negocjacyjny
- ,»c0$ za co$”. Taka forma wzajemnego rozpoznawania potrzeb
i oczekiwan wydaje si¢ by¢ szczegdlnie wskazana, chociazby
przy ustalaniu kryteriéw przyznawania premii, nagrdd czy tez
dodatkowego wynagrodzenia pracownikéw, przyktadowo za ich
wktad w usprawnianie dzialan jednostki operacyjnej, podnosze-
nie efektywnosci pracy, wspoltworzenie procedur, wspolne diag-
nozowanie probleméw, prace w godzinach ponadnormatywnych,
otwartos¢ i spoleczne zaangazowanie itp. Z cytowanych wczesniej
badan J. Gieragi wynika, ze takg form¢ komunikowania swoich

41 P. Drucker, Menedzer skuteczny, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Krakéow 1994, s. 79.
42 A. Olsztynska, op. cit., s. 45-46.
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potrzeb i oczekiwan stosuje 51% badanych z grupy niesamodziel-
nych pracownikéw naukowych i az 78% z grupy samodzielnych,
przy czym ci, ktérzy nie komunikujg swoich potrzeb i oczekiwan
z zastosowaniem wymiaru negocjacyjnego ,,co$ za co$”, podaja
jako przyczyne przyjety w uczelni styl zarzadzania, konieczno$§¢
stosowania formalnej drogi komunikacji czy brak kompetencji
do podejmowania decyzji.

Niewatpliwie niedoceniang formg motywowania przy wyko-
rzystaniu komunikacji jest walka ze stresem w pracy. Kazdy pod-
miot dzialajacy w przedsiebiorstwie, czyli zaréwno pracodawcy,
zarzadzajacy w ich imieniu kierownicy, menedzerowie, jak row-
niez podlegajacy im pracownicy funkcjonuja pod wpltywem stre-
su, jaki powstaje na tle réznych wydarzen, na ktére napotykaja
niemal w kazdej sferze swojej aktywnosci zawodowej. Raport
przygotowany przez Europejska Fundacje na rzecz Poprawy Wa-
runkéw Zycia i Pracy, opublikowany w 2001 r., wskazuje na na-
stepujace najczestsze przyczyny stresu zwigzanego z praca:

* poczucie braku kontroli nad: kolejnoscig wykonywania
swoich zadan, mozliwoscig zrobienia przerwy w pracy, wy-
borem metody i tempa pracy itp.

= monotonia pracy

* naglace terminy

» szybkie tempo pracy*3.

Z kolei badania przeprowadzone przez zespot pracownikow
Katedry Pracy i Polityki Spolecznej Uniwersytetu Lodzkiego w la-
tach 2005-2008 na prébie 856 pracownikéw#4 rekrutujacych sie
z 210 przedsiebiorstw pokazaly, ze ucigzliwe dla respondentow
iz pewnoscia stresogenne bylo zaskakiwanie ich decyzjami bez

43 E. Beck, A. Orlinska-Gondor, Stres jako kategoria jednostkowa
i organizacyjna, [w:] L. Zbiegienn-Maciag (red.), Nowe tendencje
i wyzwania w zarzgdzaniu personelem, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 247.

44 B. Urbaniak, Wprowadzenie, [w:] B. Urbaniak, A. Rogozinska-Pa-
welczyk (red.), Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi
a ksztaltowanie stosunkow pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2010, s. 11.
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uprzedniego powiadomienia (17,5% wskazan) i przeciazenie pra-
ca (12,9%). Co dziesigty pracownik skarzyl si¢ na zle zorganizo-
wang wspotprace miedzy dzialami, na brak mozliwosci swobod-
nego wyrazania opinii o firmie (9,2%) oraz niebranie pod uwage
opinii i pogladéw na temat procesu pracy czy niesprawiedliwe
ocenianie pracownikow przez ich przelozonych. Relatywnie naj-
mniej stresogennym czynnikiem okazala si¢ niewiedza dotyczaca
braku wskazania osoby, do ktdrej pracownik powinien sie zwro-
ci¢ w razie wystgpienia klopotow#>.

Oczywiste jest, ze czynnikéw powodujacych stres w srodowi-
sku i procesie pracy jest duzo wiecej, a natezenie ich oddziaty-
wania na pracownikéw zalezy od wieku osoby, jej pozycji w fir-
mie, stopnia jej wrazliwosci, wlasnej samooceny itp. Najczesciej
jednak stres w miejscu pracy pojawia si¢ u cztowieka w wyniku
nalozenia si¢ dwoch czynnikéw: stopnia kontroli, jakg sprawuje
nad swoja pracg oraz wymagan, jakie narzuca miejsce pracy*6
(miedzy innymi w zakresie wspomnianej juz swobody dzialania
jednostki odno$nie wyboru terminu, tempa pracy czy sposobu
realizowania powierzonych jej zadan). Oto przyklady:

1. Zgodnie z obowigzujacym systemem motywacyjnym pra-
cownik zostanie ,ukarany” utratg kilku procent przystugu-
jacej mu premii, jesli nie bedzie uczestniczyt w okresowym
zebraniu — nawet wowczas gdy w tym samym czasie wypad-
ng mu inne wazne sprawy zwigzane z firma.

2. Zgodnie z dyrektywnie obowigzujacymi przepisami doty-
czacymi wystawiania ocen studentom, prowadzacy zajecia
jest zobowiazany juz na poczatku semestru ustali¢ i poda¢
do wiadomosci zainteresowanym bardzo szczegétowe kry-
teria zaliczenia, np. rodzaj pytan, jaki bedzie zawieral plano-
wany test (otwarte czy zamkniete, jednokrotnego czy moze
wielokrotnego wyboru), cho¢ dydaktyk nie wie jeszcze, jaki
poziom wiedzy ,na wejciu” reprezentujg wszyscy studenci,

45 A. Rogoziniska-Pawelczyk, Zrddla niezadowolenia i stresu w sro-
dowisku pracy, [w:] B. Urbaniak, A. Rogoziniska-Pawelczyk (red.),
op. cit., s. 118-119.

46 J. Wozniak, op. cit., s. 145.
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z ktérymi przyjdzie mu wspotpracowad, jaka bedzie ich
percepcja itp. Nietatwo mu tez ustali¢ z gory, ile punktéw
przydzieli za dobrg odpowiedz, a o ile obnizy ocene za zlg,
bez okreslenia skali trudnosci pytania czy jego rangi.

Trudno si¢ wiec dziwi¢, ze nadmierna standaryzacja w wielu
przypadkach zamiast utatwiaé prace — utrudnia jej wykonanie.
Rodzi to frustracje i zniechecenie, zwtaszcza u doswiadczonych
pracownikow, ktorzy bazujac na posiadanej wiedzy i zasobach
doswiadczen, czesto krytycznie podchodza do proponowanych
nowych rozwiazan w zakresie wykonywanej od lat pracy i nie
widzg sensu wprowadzania sztywnych ram. Narzucenie standa-
ryzowanego systemu oceniania dla wszystkich pracownikow we-
dlug ustalonych kryteriow, bez uwzglednienia stopnia trudnosci
powierzanych im zadan, ponoszonej odpowiedzialnosci, wagi
popelnionego bledu czy rangi problemu i umiejetnos$ci radzenia
sobie z nim, jest odbierane jako ,,zamach” na idee personifikacji,
tak mocno akcentowang w koncepcji marketingu wewnetrznego.
Dlatego tez w przypadku doswiadczonych pracownikéw forma
komunikacji oparta na relacji wladzy powinna zosta¢ zawieszo-
na, gdyz traci ona swa motywacyjng moc. Stosowanie dyrektyw-
nych form komunikowania si¢ pracodawcy z pracownikiem jest
w pewnym zakresie uzasadnione w przypadku mltodych i jeszcze
niedo$wiadczonych oséb, ktore dzieki narzuconym wzorcom
moga dziala¢ niejako mechanicznie i wykonywa¢ powierzone im
zadania bez koniecznosci glebszego analizowania wystepujacego
przypadku. Zmniejsza si¢ tym samym wystgpienie zagrozenia
stresem i ogranicza si¢ negatywne konsekwencje zdrowotne, bo-
wiem wszystkie dziatania sg regulowane przez utworzony gorset
wystandaryzowanych nakazow i zakazow. Niestety nie nalezy
zapominac o tym, Ze tworzenie ,,ram” hamuje kreatywnos¢ pra-
cownika, jego wrazliwo$¢, zmniejsza tez mozliwosci rozwoju
nowych umiejetnosci.

Warto wspomnie¢ réwniez o wykorzystywanych w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi formach komunikacji formalnej
przybierajacej posta¢ procedur dyrektywnego nadzorowania
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samodzielnosci pracy mtodego pracownika, o charakterze in-
struktorskim#”. Niewatpliwie dostarczajg one informacji o przy-
stosowaniu si¢ pracownika do okreslonego stanowiska pracy
i o posiadanych przez niego umiejetnosciach. Jednak zeby ta for-
ma komunikacji spelniata swoja funkcje motywacyjna, zwlasz-
cza przy doskonaleniu wyzszej kadry pracowniczej, powinna by¢
oparta na tzw. coachingu niedyrektywnym, zwanym tez psycho-
logicznym?*8, czyli dwustronnej komunikacji dostarczajacej wie-
dzy na temat potrzeb i oczekiwan pracownika czy odczuwanych
przez niego trudnosci. Uzupelniona komunikacja nieformalna,
pozwala na uzyskanie szerszych informacji niezbednych do na-
kreslenia faktycznego profilu kompetencyjnego pracownika i od-
krycia jego nieujawnionego jeszcze potencjatu.

Firmy wdrazajace idee marketingu wewnetrznego wyznaczaja
olbrzymia role komunikacji nieformalnej, traktujac j3 jako jeden
ze sposobOw wspierajacych proces humanizacji pracy. Mozna tez
do nich zaliczy¢ stosowanie tzw. otwartej przestrzeni biurowe;
(open space), umozliwiajacej szybka i bezposrednia komunikacje
(poprzez kontakt wzrokowy i glosowy) miedzy pracownikami
oraz przelozonym, czy ,,otwartych drzwi szefa”, ktére sygnalizuja
jego dostepnos¢ dla wspotpracownikéw. Nalezy to potraktowaé
jako symboliczny znak ,,bezposredniosci kultury komunika-
cyjnej w organizacji, ktory podkresla wysoka range, jaka przy-
wigzuje si¢ w danej organizacji do bezposredniej komunikacji
ze wspotpracownikami™?. Tak zmodyfikowang przestrzen or-
ganizacyjna nalezy niewatpliwie odczytywac jako jednoznaczny
komunikat dla kazdego pracownika, ze firma traktuje go jako
cztonka zespolu. Niesie ona rowniez przeslanie, ze wspotczesnie
dzialajace organizacje daza do zlikwidowania barier komunika-
cyjnych miedzy pracodawca a pracownikiem.

47 A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedze-
réw, Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 2005, s. 108.

48 B. Peltier, Psychologia coachingu kadry menedzerskiej, Rebis, Po-
znan 2005.
49 J. Wozniak, op. cit., s. 161.
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Podsumowanie

Przedstawione dywagacje na temat komunikacji wewnetrznej
pozwalaja na sformutowanie kilku wnioskéw ogélnych odnosza-
cych sie do kierunkéw jej rozwoju.

1. Komunikacja wewnetrzna musi uwzglednia¢ réznice po-
koleniowe, ktore sa problemem wewnatrzorganizacyjnym
XXI wieku. Dazenie do zapewnienia poprawnych relacji
wewnetrznych niestety nie zawsze uwzglednia cechy roz-
nicujace poszczegdlne pokolenia. Wprawdzie zarzadzaja-
cy firma coraz wigcej czasu i uwagi po$wigcaja poznaniu
i zrozumieniu potrzeb swoich podwladnych, jednak nie
przeklada si¢ to na che¢ rozpoznania odmiennosci wyni-
kajacej z roznic pokoleniowych, co zmniejsza w znacznym
stopniu skuteczno$¢ stosowanych narzedzi motywacyjnych
oraz spowalnia proces budowania relacji partnerskich mie-
dzy osobami o réznych osobowosciach, postawach i wyzna-
wanych warto$ciach. Dotyczy to zwlaszcza pracownikow
generacji Y, dla ktorych praca zawodowa nie stanowi o sen-
sie zycia, a jedynie traktowana jest jako zrédlo dochodow.
Pracodawcy muszg im dostarcza¢ rzetelnych informacji,
edukowac, dazy¢ do wytworzenia atmosfery sprzyjajacej
identyfikacji z firmg.

2. Coraz wiecej firm bedzie si¢ przestawia¢ na nowe mode-
le biznesowe, co jest efektem globalizacji, przenikania si¢
granic branz, szybkiego tempa innowacji technologicznych.
Pierwszg zasadg jest jasne zdefiniowanie biznesu oraz kon-
centracja na kluczowych odbiorcach, produktach, kon-
kurentach i kompetencjach. Drugg jest kontrola kosztow
i posiadanie dodatnich przeplywoéw finansowych, a trzecia
wykorzystanie potencjalu pracownikéw. Wzmaga to zapo-
trzebowanie na jakosciowo dobra komunikacje wewnetrz-
ng, ktoérej celem powinno by¢ wsparcie dla osiggania celow
biznesowych organizacji.

3. Komunikacja wewnetrzna w coraz wigkszym stopniu
oddala si¢ od modelu ,zarzad do pracownikow”, czyli
komunikacji w d6f na rzecz wymiany ,,od pracownikéw
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do zarzadu” i migedzy pracownikami. Osoby zatrudnione
w firmie stanowia swoista zamknieta spotecznos¢, co im-
plikuje koniecznos¢ kreacji takich przekazow i rodzajow
komunikatow, ktore buduja w niej poczucie przynalezno-
$ci do zespotu i wzmacniajg zaangazowanie. Mozna nawet
zaproponowac budowe wewnetrznych sieci spolecznos-
ciowych, co zwlaszcza dla pokolenia Y stanowi natural-
ne srodowisko ich zycia. Wymaga to réwniez spojrzenia
na komunikacje w kontekscie jej wielokanatowosci, za-
stosowania kanatow formalnych i nieformalnych, online
i offline, werbalnych i niewerbalnych. Rodzi to wprawdzie
niebezpieczenstwo szumu informacyjnego, ale umiejet-
nos¢ pomiaru i oceny najbardziej skutecznych form ko-
munikacyjnych moze ten problem rozwigza¢. W oma-
wianej sytuacji duzg role nalezy przypisa¢ menedzerom
sredniego szczebla, koordynujacym prace zespotéw i mie-
dzy nimi.

. Wydaje sie, ze uzyteczne i celowe stanie si¢ powolanie

menedzeréw (profesjonalistow) do zarzadzania komuni-
kacja wewnetrzng. Ma to znaczenie dla zwigkszenia po-
zycji osob odpowiedzialnych za komunikacje w stosunku
do zarzadu i senior-menedzerdw. Specjalisci zajmujacy sie
tymi zagadnieniami musza poszerza¢ swoje kompetencje
nie tylko profesjonalne, ale rdwniez obejmujace calo-
ksztalt zarzadzania.

. Rozwoj technologii spowoduje pojawienie si¢ obsza-

row, ktorymi zarzadzaé beda menedzerowie baz danych
i menedzerowie doswiadczen (chief data officer i chief
experience officer). Dlatego tez komunikacja wewnetrz-
na bedzie wymagata synchronizacji dziatan nie tylko
marketingowych i odnoszacych si¢ do PR, ale tez zwia-
zanych z komunikacjg z klientami zewnetrznymi. Wyni-
ka to z faktu integralno$ci dziatan i funkcji oraz odejscia
od tradycyjnych funkcjonalnych podziatéw. Laczenie
oczekiwan konsumentéw z oczekiwaniami pracownikéw
powoduje konieczno$¢ przestawienia si¢ na tzw. personal
analytics, w miejsce stosowania powszechnie znanych
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metod, takich jak ankiety, wywiady i bezposrednia in-
terpretacja danych liczbowych. Ponadto digitalizacja spo-
woduje, ze komunikacja wewnetrzna wyjdzie poza ramy
intranetu i wewnetrznych wydawnictw, co przyczyni sie
do wzrostu jej znaczenia.

Podsumowanie 287






ZAKONCZENIE

Przeprowadzone rozwazania, mimo ze w znacznej mierze teo-
retyczne, sklaniaja do refleksji nad koniecznoscia i mozliwoscia-
mi implementacji marketingu wewnetrznego w praktyce. Ma on
charakter ewolucyjny, co powoduje, Ze stopien jego akceptaciji jest
zréznicowany i zalezny od wielu czynnikéw. Jednym z nich sa
postawy zarzadzajacych oraz ich mentalnos$¢, wplywajaca na ada-
ptacje strategicznych zalozen marketingu wewnetrznego.

Na podstawie przemyslen i obserwacji zachowan ludzi w or-
ganizacjach w niniejszej pracy wyodrebniono trzy orientacje,
ktdre ilustruja etapy rozwoju koncepcji i stopien zaangazowania
zarzadzajacych i pracownikow w jej realizacje. Umownie zostaty
one nazwane: pasywna, aktywna i partnerska. W orientacji pa-
sywnej akcentowana jest mozliwo$¢ oddzialywania pracodawcy
na pracownikow poprzez zastosowanie tradycyjnych narzedzi
marketingowych (4P). Produktem jest tu stanowisko pracy, cena
przybiera posta¢ wynagrodzenia za prace, promocja realizowana
jest poprzez system motywacyjny oraz stosowane formy i sposo-
by komunikacji wewnetrznej, dystrybucja zas przybiera postac
przesuwania si¢ po $ciezce kariery. I cho¢ w poczatkowym okresie
stosowanie tych narzedzi uaktywnilo zaangazowanie pracowni-
kow w realizacje wytyczonych celéw, to w dtuzszej perspektywie
czasowej nie zdawalo egzaminu. Przedmiotowe traktowanie pra-
cownikéw jako jedynie biernych odbiorcéw informacji i polecen
przetozonych (komunikacja wewnetrzna o charakterze monologu
ze strony zarzadzajacych), pozbawionych mozliwosci zwerbalizo-
wania swoich potrzeb i oczekiwan wzgledem warunkéw pracy,
systemow motywacyjnych czy mozliwoséci rozwoju, doprowa-
dzito w konsekwencji do rozczarowan, kryzysu przywddztwa,
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rosngcego cynizmu i obojetnosci, czego wyrazem bylo czeste igno-
rowanie polecen przetozonych!l.

Druga orientacja — aktywna, znacznie bardziej uwzgledniaja-
ca realia wspdlczesnego rynku, zmienia rol¢ pracownikow z pa-
sywnej na aktywng?2. Zaktada takie oddziatywanie pracodawcy
na pracownikow, ktore owocuje wzmocnieniem ich zaangazo-
wania w tworzenie relacji z klientem zewnetrznym i petnieniem
tym samym aktywnej roli posrednikéw miedzy klientem a fir-
ma. Widoczne jest tu nawigzanie do koncepcji marketingu rela-
cji oraz do filozofii TQM. W praktyce oznacza to zorientowanie
dziatan firmy na procesy i ich udoskonalanie poprzez wykorzy-
stywanie wiedzy pracownikoéw, co stanowi differentia specifica
tego podejscia.

Orientacja najbardziej odpowiadajaca aktualnym warunkom
rynkowym jest oparcie dziatan firmy na wewnetrznym partner-
stwie. Istota orientacji partnerskiej polega na interakcji pomie-
dzy wszystkimi pracownikami na zasadzie fancucha: wewnetrz-
ny dostawca — wewnetrzny odbiorca. Na wszystkich jego etapach
tworzona jest warto$¢ bedaca efektem kreatywnosci i doswiad-
czen pracownikow. Nawigzywanie relacji miedzy uczestnikami
tancucha staje si¢ naturalng koniecznoscia, pojawia sie¢ bowiem
potrzeba wzajemnego wykorzystywania wiedzy i umiejetnosci.
Tym samym orientacja ta alokuje marketing wewnetrzny w stra-
tegii firmy oraz w procesie zarzadzania zmiang. Mozna jg wiec
traktowac nie tylko jako najbardziej innowacyjng koncepcje, ale
jako pewnego rodzaju nows filozofi¢ zarzadzania ludzmi, ktéra
zaklada, ze punktem wyjscia wszelkich dzialan w firmie jest pra-
cownik identyfikujacy sie z jej celami, misja, wizja i przyjeta stra-
tegia. Im wickszg ma §wiadomos¢ czynnego uczestnictwa w zyciu

1 M. Zajkowska, Komunikacja wewnetrzna jako element systemu
zintegrowanej komunikacji marketingowej, [w:] G. Rosa, A. Smalec
(red.), Marketing przyszlosci. Trendy. Strategie. Instrumenty. Wspot-
czesne wyzwania komunikacji marketingowej, ,,Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug”
2009, nr 42, s. 215.

2 D.J. Cahill, Internal Marketing. Your Company. Next Stage of Growth,
The Haworth Press Inc., Philadelphia 1996, s. 4.
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firmy, tym bardziej wzmacnia swoja aktywno$¢ i zaangazowanie.
Pracownik, zdajac sobie sprawe ze znaczenia rodzacych sig rela-
cji, pielegnuje kontakty zaréwno z klientami zewnetrznymi, jak
i wewnetrznymi. Procesowi wzajemnego wspierania si¢, owo-
cujacego wspoldzialaniem miedzy komérkami firmy, powinna
sprzyja¢ komunikacja wewnetrzna, ktéra poprzez swoja dwu-
kierunkowos¢ (nadawca—odbiorca—nadawca) przyczyniataby sie
do wymiany do$wiadczen i wzajemnego uczenia si¢, przybierajg-
cego postac nie tylko gromadzenia wiedzy na zasadach jej sumo-
wania, ale takze tworzenia nowej jakosci.

Powyzej wymieniono tylko kilka z wielu korzysci® ptynacych
z implementowania zalozen partnerskiej orientacji marketingu
wewnetrznego, ktore w sposéb jednoznaczny ukazuja, dlaczego
warto rozpowszechnia¢ te wlasnie koncepcje. Jej innowacyjnos¢
przejawia sie zdaniem Autorek w nakresleniu nowych rol pra-
cownikow, ktérzy przy zastosowaniu niewielkich zmian w na-
rzedziach zarzadczych moga stac si¢ kreatorami wartosci firmy
i wspoltworcami jej reputacji.

Trudno nie ulec fascynacji zatozeniami marketingu we-
wnetrznego — koncepcji tworzacej przyjazne srodowisko pracy,
ale tez trudno bezkrytyczne w nig uwierzy¢. By¢ moze dlatego
ma ona zaréwno zwolennikdw, jak i przeciwnikéw. Niektorzy
twierdza, ze jest jedyng droga budowania pozycji firmy na rynku
oraz jej wartos$ci, inni uwazaja, Ze na obecnym etapie §wiadomo-
$ci pracownikow jest ona koncepcja generujaca wigksze koszty,
nieadekwatne do efektéw. Dlatego tez implementacja marketin-
gu wewnetrznego powoduje koniecznos¢ zwrdcenia uwagi na po-
miar rentowno$ci inwestowania w czynnik ludzki.

Jak dotychczas brak jest jednoznacznej odpowiedzi na py-
tanie, czy inwestowanie w czynnik ludzki przynosi wymierne
efekty. Wprawdzie literatura dostarcza dowodéw na to, Ze pro-
wadzenie polityki personalnej wpisujacej si¢ w realizacje stra-
tegii firmy przynosi w dtugim okresie korzysci ekonomiczne, to

3 Wiecej na ten temat w: E.J. Biesaga-Slomczewska, K. Iwiniska-Knop,
Marketing wewnetrzny — korzy$¢ czy strata dla przedsigbiorstwa?,
»Handel Wewnetrzny” 2013, t. 3, s. 133-141.
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jednak tendencja do wdrozenia wysoce efektywnych systemow
pracy, czyli pomiaru wkladu funkeji personalnej w ogélny wynik
ekonomiczny, nadal budzi kontrowersje. Prowadzone dotychczas
badania empiryczne nie daja w tym zakresie jednoznacznej od-
powiedzi, chociaz przytaczane przez U. Feliniak wyniki badan
M.A. Huselida wskazujg na istnienie zwigzku pomiedzy dosko-
naleniem funkcjonalnych aktywnosci w obszarze zarzadzania
ludZmi a poprawg wydajnosci, obnizeniem fluktuacji i lepszymi
wynikami finansowymi#4. Nie podwazajgc znaczenia pomia-
row efektywnosciowych, Autorki uwazaja, ze istnieje dysonans
miedzy oparciem dzialan w dziedzinie funkcji personalne;j
na badaniu rentownosci inwestowania w czynnik ludzki a ideg
marketingu wewnetrznego, ktéra za podstawe przyjmuje zalo-
zenie istnienia wzajemnej zaleznosci intereséw pracownikow
i pracodawcéw, bazujacej na wymianie oczekiwanych przez
kazda ze stron wartos$ci. Pracownicy odczuwaja zadowolenie
z pracy, gdy pracodawca zapewnia im odpowiednie srodowisko
pracy, stwarzajac klimat do wspétuczestnictwa i partycypacji,
pracodawca z kolei jest zadowolony, gdy pracownik okazuje za-
angazowanie w prace na rzecz firmy i lojalno$¢. Potwierdzajg to
wyniki badan prowadzonych przez J. Gierage®. Wynika z nich,
ze gléownymi czynnikami wplywajacymi na zadowolenie z pra-
cy sg stosunki miedzyludzkie, charakter pracy oraz pewnos¢
zatrudnienia. Takie same wskazania uzyskano prawie dekade
wczesniej w badaniach prowadzonych przez wspomniany juz

4 Cyt. za: U. Feliniak, W kierunku strategicznego zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi - przymus czy wybér?, [w:] B. Urbaniak, A. Rogo-
zinska-Pawelczyk (red.), Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzki-
mi a ksztattowanie stosunkoéw pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2010, s. 20.

5 B. Urbaniak, Wprowadzenie, [w:] B. Urbaniak, A. Rogozinska-

-Pawelczyk (red.), op. cit., s. 9.

6 Por. J. Gieraga, Determinanty wykorzystania instrumentéw mar-
ketingu wewnetrznego w ksztattowaniu postaw pracowniczych,
na przyktadzie szkolnictwa wyzszego, niepublikowana praca dok-
torska napisana w Katedrze Marketingu UL pod kierunkiem
E.J. Biesagi-Slomczewskiej (2017).
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zespol z Katedry Pracy i Polityki Spotecznej Uniwersytetu Lodz-
kiego’. Sa to czynniki traktowane przez Autorki jako specyficzne
dla marketingu wewnetrznego, ktére podobnie jak lojalno$¢, za-
angazowanie, komunikowanie, tworzenie wartoéci i wiezi, niwe-
lowanie konfliktéw w firmie, poczucie wspdlnoty i kreatywnos¢,
nie zawsze znajduja przelozenie na efektywnos$¢. Zadowolenie
z pracy uznano za wyznacznik okreslonych postaw wobec miej-
sca pracy i wykonywanego zawodu czy pelnionych funkgji. Jest
to wypadkowa potrzeb juz zaspokojonych i tych niezaspokojo-
nych. Jezeli zatem wzajemne oczekiwania stron (pracownikow
i pracodawcow) beda wyzsze niz to, co kazda ze stron otrzymuje,
to ocena miejsca i warunkdéw pracy bedzie negatywna3, co rodzi
frustracje i niechec¢ do bycia czgscig spolecznosci organizacyjne;j.
Dlatego tez zarzadzajacy powinni dolozy¢ staran, by nie tylko
permanentnie kontrolowac poziom zadowolenia swoich pod-
wladnych poprzez badanie ich potrzeb i oczekiwan wzgledem
wykonywanej pracy, ale przede wszystkim poprzez wewnetrzny
PR zwigksza¢ §wiadomos¢ pracownikéw, ze sg czescig wspdlnoty
uczestniczgcej w waznym przedsiewzieciu, Ze robig co$, co war-
to robi¢. W ten sposdb pracownicy nabieraja przekonania, ze sa
wazni dla firmy, a ich praca przysparza firmie wartosci. Poczucie
wlasnego znaczenia dla pracy i okazane uznanie ze strony kie-
rownictwa sprawiaja, ze wzrasta zaufanie do kadry zarzadzajg-
cej i firmy, na rzecz ktorej sie pracuje. Autorki sg przeswiadczone
o stusznosci tezy, ze na wszystkie te dziatania nalezy patrze¢ jak
na dlugoterminowg inwestycje, ktéra przyczynia si¢ do wzrostu
wartoéci firmy i jej udziatu rynkowego.

7 Szerzej na temat metodyki badania w: B. Urbaniak, Wprowadze-
nie...,s. 11

8 H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Akademia Ekonomiczna,
Poznan 2000, s. 178.
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Marketing wewnetrzny stanowi probe zaadaptowa-
nia marketingu w obszarze zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Wedtug tej koncepcji wiodagcym punktem
odniesienia i najcenniejszym kapitatem kazdej
organizacji jest pracownik traktowany jako klient
wewnetrzny. Firma stara sie zidentyfikowac jego
potrzeby, aby sformutowac dziatania majace na celu
jego usatysfakcjonowanie, wieksze zaangazowanie
w budowanie korzystnych relacji z klientem
zewnetrznym oraz lojalno$¢ wobec pracodawcy.

Autorki wskazuja, jak wazne sa relacje wewnetrz-
ne w organizacji. Umiejetna komunikacja z pracow-
nikami pozwala bowiem na bardziej efektywne
zarzadzanie, umozliwia zwiekszenie przewagi konku-
rencyjnej firmy i stanowi wyzwanie dla wspotczesne-
go biznesu.
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