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Wprowadzenie

W artykule dazono do okreslenia znaczenia dziatani z zakresu marketingu personalnego w ksztat-
towaniu wizerunku organizacji naukowej, co byto podstawowym celem tego opracowania. W oparciu
o metode badawczy, jaka jest analiza krytyczno-poznawcza literatury przedmiotu z zakresu marketingu
i zarzadzania zidentyfikowano odmienne sposoby interpretowania wizerunku przez réznych autoréw,
jak rowniez okreslono istote pojec scisle zwigzanych z wizerunkiem takich, jak tozsamos¢, osobowos¢,
reputacja i marka, uwzgledniajac specyfike organizacji naukowej. W dalszej czesci artykutu dokonano
klasyfikacji czastkowych wizerunkdw organizacji naukowej jako pracodawcy, podkreslajac wystepowanie
luki wizerunkowej spowodowanej jej odmiennym postrzeganiem przez poszczegélne segmenty adresa-
tow oferty personalne;j.

Rozwazania teoretyczne zostaly wzbogacone analiza wynikéw pierwotnych badan empirycznych,
ktére przeprowadzono za pomocg metody badawczej, jaka jest badanie ankietowe. Szczegdlng uwage
zwrdcono na site wptywu réznych elementdéw oferty personalnej na postrzeganie organizacji naukowej,
uwzgledniajac przede wszystkim perspektywe jednej z podstawowych grup jej odbiorcéw, jakimi sa
uczestnicy zewnetrznego rynku pracy, czyli potencjalni pracownicy. Dzieki prowadzeniu wspomnianych
badan od kilku lat mozliwe byto ponadto przeprowadzenie analizy poréwnawczej, ktérej wyniki pozwo-
lity na zidentyfikowanie zmian znaczenia analizowanych determinant postrzegania pracodawcy oraz ich
zakresu. Na zakonczenie przedstawiono wizerunkowe skutki marketingowej orientacji personalnej orga-
nizacji naukowej oraz jej braku, zwracajac uwage na ich szeroki zakres obejmujacy praktycznie wszystkie
obszary funkcjonowania danej instytucji.

Kazda organizacja, niezaleznie od jej specyfiki, jest oferentem okreslonych wartosci adresowanych do
réznorodnych odbiorcéw, ktérych potrzeby decyduja o subiektywnej ocenie przydatnosci marketingowej
oferty danej organizacji, w tym organizacji naukowej. Wystepuje ona réwnolegle w wielu rolach rynko-
wych, wsréd ktérych kluczowe miejsce zajmuje rola pracodawcy oferujgcego produkty personalne aktu-
alnym i potencjalnym pracownikom. Nalezy podkresli¢, ze role odgrywane przez konkretng organizacje
nie sg catkowicie odrebnymi kategoriami, ale w praktyce w mniejszym lub wiekszym stopniu oddziatujg

na siebie. Powoduje to, ze kazda organizacja naukowa powinna dazy¢ nie tylko do ksztattowania swojego



ogolnego wizerunku, ale réwniez powinna prowadzi¢ kompleksowe dziatania wizerunkowe w odniesieniu
do wizerunkéw czastkowych, w tym swojego image’u jako pracodawcy, gdyz sposdéb, w jaki postrzegaja
ja pracownicy bezposrednio wptywa na jej postrzeganie jako podmiotu rynkowego, pozwalajac dodatnio
wyrdznic sie sposrod innych organizacji.

Trzeba takze pamieta¢, ze stworzenie i utrwalenie obrazu atrakcyjnego pracodawcy jest swoistym
katalizatorem zaangazowania pracownikéw w realizacje zadan zawodowych, w tym naukowych i dydak-
tycznych, dzieki czemu mozliwe jest kreowanie wartosci lepiej zaspokajajacych oczekiwania adresatow
oferty rynkowej takiej organizacji. Zdecydowanie tatwiejsze jest wtedy takze pozyskiwanie pracownikow
charakteryzujacych sie nieprzecietnym potencjatem intelektualnym i emocjonalnym, ktérzy beda go
wykorzystywac dla osiagania celéw organizacji, utozsamiajac te dazenia z wtasnymi celami. Zadna orga-
nizacja w praktyce nie moze sie bowiem rozwija¢, jesli nie beda rozwijac sie jej cztonkowie, gdyz jej sukces
sprzyja ich samorealizacji i odwrotnie. Aby ich rozwdj byt jednak mozliwy, nalezy im stworzy¢ odpowiednie
warunki o charakterze materialnym i niematerialnym. Wymaga to przyjecia przez pracodawce marketin-
gowej orientacji i praktycznej konsekwentnej realizacji jej zasad, ktérej fundamentem jest empatia i zindy-
widualizowane traktowanie kazdego pracownika'. Mozna wrecz powiedzie¢, ze rosngca konkurencyjnosc
na rynku organizacji naukowych stawia przed nimi nowe wyzwania, do ktérych nalezy zaliczy¢ zmiane
orientacji na orientacje marketingowa obejmujaca swoim zasiegiem réwniez pracownikéw, co wymaga
implementacji zatozerh marketingu personalnego, dzieki czemu mozliwe jest ksztattowanie pozytywnego
wizerunku organizacji jako pracodawcy. Celem niniejszego artykutu jest zatem poddanie analizie krytycz-
no-poznawczej sposobdéw interpretacji pojecia wizerunku pracodawcy i jego istoty oraz okreslenie roli
marketingowego podejscia do pracownikéw (zwtaszcza potencjalnych) organizacji naukowej w procesie

ksztattowania jej wizerunku.

Istota wizerunku pracodawcy i jego rodzaje

Rozwazania dotyczace znaczenia marketingu personalnego w ksztattowaniu wizerunku organiza-
cji naukowej warto rozpocza¢ od jednoznacznego okreslenia istoty i zakresu wizerunku pracodawcy,
gdyz stosowanie wobec pracownikéw podejscia marketingowego w bezposredni sposoéb wptywa na
ksztattowanie obrazu danej organizacji wystepujacej wtasnie w tej roli. Wizerunek pracodawcy mozna
zdefiniowac jako obraz uksztattowany w swiadomosci aktualnych i potencjalnych pracownikéw na bazie
ich osobistych doswiadczen (w przypadku oséb zatrudnionych u niego) lub tez informacji docierajacych
do potencjalnych cztonkéw organizacji od 0séb zatrudnionych u danego pracodawcy (w ramach niefor-
malnego ksztattowania wizerunku) oraz rozpowszechnianych przez niego za pomoca wszelkiego typu
nos$nikow masowego przekazu (w ramach formalnego ksztattowania wizerunku)?. Z zaproponowanej
definicji wynika, ze wizerunek pracodawcy odzwierciedla sposéb jego widzenia przez dwie zasadnicze

grupy odbiorcéw, jakimi sg osoby aktualnie zatrudnione w danej organizacji oraz osoby pozostajace

1 Zatozenia marketingu personalnego zostaly dokladnie omowione w ksigzce A. Baruk, Marketing personalny jako instrument
kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa 2006.
2 Ibidem, s. 36-37.
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poza nig, ktére tworza jej zewnetrzny rynek pracy. Nalezy przy tym wyraznie podkresli¢, ze obie grupy
z punktu widzenia pracodawcy sg réwnie wazne. Dlatego, powinien on uwzgledniac¢ je w swoich dziata-
niach wizerunkowych. Ponadto, takie ujecie wizerunku pracodawcy eksponuje fakt, ze jego ksztattowanie
odbywa sie dwutorowo, czyli zaréwno za pomocg kanatéw formalnych (na co organizacja ma bezposredni
wptyw) oraz nieformalnych (na co organizacja ma jedynie wptyw posredni poprzez dziatania personalne
adresowane do aktualnych pracownikéw). Dychotomia ta musi by¢ uwzgledniana w polityce wizerun-
kowej, tym bardziej, ze wszelkie nieformalne opinie sg z reguty uwazane za bardziej wiarygodne niz
przestania transmitowane w sposéb sformalizowany.

Nalezy podkresli¢, ze z punktu widzenia skutecznosci dziatan wizerunkowych niezwykle wazna jest
jednoznaczna interpretacja omawianego pojecia. Prawidtowo mozna bowiem przygotowa¢, realizowad
i monitorowac tylko dziatania w takich obszarach, ktére sa w sposéb jasny i konkretny zdefiniowane.
Niestety, w literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ znacznga rozbieznos$¢ sposobdw rozumienia kategorii,
jaka jest wizerunek pracodawcy, przy czym jest to widoczne zaréwno w przypadku literatury polskojezycz-
nej, jak i obcej. Przede wszystkim wielu autoréw zamiennie uzywa poje¢ wizerunek, reputacja, tozsamos¢,
osobowos¢, a nawet marka, chociaz kazde z nich oznacza zupetnie co$ innego. Przyktadowo, F. Lievens,
G.Van Hoye i F. Anseel® wprost piszg, iz rbwnowaznikiem wizerunku pracodawcy (employer image) jest
jego marka, a raczej markowanie (employer branding), podkreslajac ponadto, ze na wizerunek pracodawcy
wptywaja praktycznie takie same czynniki, jak na tozsamosc¢ przedsiebiorstwa. Pojecia marka i wizerunek
w odniesieniu do pracodawcy synonimicznie traktujg takze T. Ambler i S. Barrow?*, definiujgc marke, a tym
samym wizerunek pracodawcy jako zbiér funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych korzysci
dostarczanych przez pracodawce i z nim identyfikowanych. Z kolei J. Bhatnagar i P. Srivastava® wizerunek
pracodawcy okreslaja jako jego osobowos¢ preferowang przez pracownikéow w poréwnaniu z innymi
pracodawcami. Inni autorzy natomiast skupiaja sie na postrzeganiu marki pracodawcy, uzywajac tego
pojecia zamiennie z wizerunkiem pracodawcy. Wizerunek marki stanowi jednak jedynie kolejna kategorie
i oczywiscie nie powinien by¢ utozsamiany z wizerunkiem pracodawcy®.

Brak jednoznacznosci terminologicznej w obszarze dotyczacym postrzegania pracodawcy moze wy-
nikac z podobnej niejednolitosci w stosowaniu wymienionych poje¢ w marketingu, z ktérego zostaty one
zapozyczone na potrzeby problematyki personalnej. Nie stanowi to jednak zadnego usprawiedliwienia,
tym bardziej, ze z pewnosciag utrudnia a czasami wrecz uniemozliwia dokonywanie analizy poréwnawczej
w odniesieniu do wynikéw badan réznych autoréw, niejednokrotnie prowadzac do btednych wnioskéw.
Warto chyba zatem uscisli¢ znaczenie pozostatych poza wizerunkiem (ktéry zostat juz zdefiniowany wcze-

$niej) poje¢, z jakimi jest on niestusznie utozsamiany. Osobowo$¢ odzwierciedla to, czym organizacja (tak-

3 F Lievens, G. Van Hoye, F. Anseel, Organizational identity and employer image: towards a unifying framework, “British
Journal of Management” 2007, vol. 18, s. 45-59.

4 T. Ambler, S. Barrow, The employer brand, ,Journal of Brand Management” 1996, vol. 4, s. 185-206.

5 J. Bhatnagar, P. Srivastava, Strategy for staffing: Employer branding & person organization fit, “Indian Journal of Industrial
Relations” 2008, vol. 44, no 1, s. 35-48.

6 S. Ying Gao, What drives ideal employer image?, http://arc.hhs.se/download.aspx, 14.07.2012 1.



ze jako pracodawca) jest w rzeczywistosci’. Tozsamos¢ organizacji (pracodawcy) mozna zdefiniowac jako
zbior atrybutdéw, ktére odrdzniaja ja (jego) od innych organizacji (pracodawcéw). Reputacja z kolei oznacza
rozpowszechnianie opinii o danej organizacji (pracodawcy) wéréd innych podmiotéw (ujecie procesowe)
lub zbiér informacji o organizacji (pracodawcy), jakie sg o niej (nim) rozgtaszane (ujecie przedmiotowe)®,

Uwzgledniajac definicje wszystkich wymienionych pojec oraz definicje wizerunku pracodawcy mozna
wskazac podstawowe zaleznosci, jakie wystepujg miedzy nimi (rys. 1). Tozsamos$¢ wraz z osobowoscia
pracodawcy wptywa na jego reputacje wewnetrzng i zewnetrzng. Reputacja wewnetrzna pracodawcy
wplywa na jego wizerunek wewnetrzny.

Reputacja zewnetrzna pracodawcy wptywa na jego wizerunek zewnetrzny. Wizerunek wewnetrzny
i wizerunek zewnetrzny tworza tacznie wizerunek danej organizacji jako pracodawcy. Jej wizerunek jako
pracodawcy wptywa z kolei na wizerunek organizacji w innych rolach oraz wizerunek jej oferty rynkowej,
a wiec ma wptyw na ogélny wizerunek danej organizacji, o czym niestety nadal niejednokrotnie zapomi-

naja wspotczesni pracodawcy.

Rysunek 1. Zaleznosci pomiedzy wizerunkiem pracodawcy, a jego osobowoscig, reputacja i tozsamoscia.
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

7 Problematyka osobowosci organizacji w ujeciu psychologicznym zostata szerzej przedstawiona w artykule A. Barabasz,
Wykorzystanie wskaznikéw dojrzatosci ego w diagnozie osobowosci organizacji, ,,Prace i Materialy Wydziatu Zarzgdzania
Uniwersytetu Gdatiskiego” 2007, nr 1, s. 9-18.

8 A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, op. cit., s. 33.
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Organizacja jako pracodawca jest oceniana przez rézne podmioty, ktére postrzegaja ja zodmiennych
perspektyw, a tym samym widza ja w inny sposoéb, dostrzegajac jej odmienne cechy. W konsekwencji
w zaleznosci od tego, kto ocenia danego pracodawce mozna wyodrebni¢ kilka wizerunkéw czastkowych,
ktérych wypadkowa jest jego obraz na rynku pracy.

Do najwazniejszych subwizerunkéw pracodawcy zdaniem autorki mozna zaliczy¢:

« wizerunek aktualny, w tym:
wewnetrzny, obejmujqcy:

- autowizerunek (wizerunek witasny), odzwierciedlajacy sposéb postrzegania pracodawcy przez

niego samego,

« wizerunek lustrzany, odzwierciedlajacy obraz pracodawcy uksztattowany wéréd zatrudnionych

u niego pracownikéw,

zewnetrzny, obejmujqcy:

« wizerunek rzeczywisty (obcy) bezposredni, ktéry pokazuje, jak w rzeczywistosci postrzegaja praco-

dawce potencjalni pracownicy,

« wizerunek rzeczywisty (obcy) posredni, ktéry pokazuje, jak w rzeczywistosci postrzegaja praco-

dawce inne podmioty z jego otoczenia;
« wizerunek potencjalny, w tym:

« wizerunek realny mozliwy do osiggniecia po uwzglednieniu warunkéw zewnetrznych i wewnetrz-

nych, w jakich dziata pracodawca,

« wizerunek idealny bedacy wizerunkiem, ktéry pracodawca chciatby zbudowag, ale z przyczyn

zaleznych i niezaleznych od niego jest on w praktyce nieosiagalny.

Miedzy wymienionymi wizerunkami czastkowymi widoczne sa w praktyce mniejsze lub wieksze réz-
nice, ktérych wystepowanie wptywa na pojawienie sie luki wizerunkowej. Jej rozmiary sg oczywiscie tym
wieksze, im pracodawca mniejsza wage przywiazuje do ksztattowania swojego wizerunku. Warto jednak
podkredli¢, ze wyznacznikiem podejmowania spojnych i kompleksowych dziatarn wizerunkowych jest
znaczne zblizenie sie do wizerunku idealnego, ktérego jakkolwiek nie mozna osiaggna¢, ale powinno sie
go traktowac jako drogowskaz ukierunkowujacy aktywnosc¢ pracodawcy w zakresie wizerunku. Natomiast
kazdy pracodawca powinien aktywnie dazy¢ do zminimalizowania rozmiaréw luki wystepujacej miedzy
wizerunkiem aktualnym, a realnym, zwtaszcza jezeli obecny sposéb postrzegania danej organizacji w roli

pracodawcy jest obojetny lub wrecz negatywny.

Istota marketingu personalnego i jego rola wizerunkowa

Ograniczeniu rozmiaréw luki wizerunkowej z pewnoscia sprzyja implementacja zatozen marketingu
personalnego, ktéry mozna zdefiniowac jako system sposobdw postepowania i zachowania organizacji
zorientowanej na interesy i oczekiwania potencjalnych oraz aktualnie zatrudnionych pracownikéw. Mar-
keting personalny obejmuje zatem dziatania prowadzone w zakresie systemu spotecznego, majace na

celu stworzenie i utrzymanie wizerunku atrakcyjnego, odpowiedzialnego oraz uczciwego pracodawcy



zarébwno na zewnetrznym, jak i na wewnetrznym rynku pracy, z ktérym warto sie zwiaza¢, gdyz rozwdj
indywidualny kazdego pracownika wyznacza kierunek rozwoju catej organizacji, a z kolei jej rozwoj pro-
wadzi do dalszego permanentnego samodoskonalenia jej cztonkéw.

Dziatania podejmowane w ramach marketingu personalnego powinny charakteryzowac sie komplek-
sowoscia i spdjnoscia tworzac system obejmujacy dwa podstawowe podsystemy, jakimi sg°: podsystem
wewnetrznego marketingu personalnego i podsystem zewnetrznego marketingu personalnego. Podziat
ten wynika z adresowania marketingowych dziatan personalnych do dwéch kluczowych grup odbiorcéw,
czyli pracownikéw aktualnie zatrudnionych w danej organizacji naukowej oraz oséb wystepujacych w roli
jej potencjalnych pracownikéw. Specyfika kazdej z wymienionych grup powoduje, ze organizacja jako
pracodawca powinna podejmowac w stosunku do ich uczestnikéw mniej lub bardziej odmienne dziatania,
aby osiagnac cel, jakim jest ksztattowanie i utrwalanie jej pozytywnego wizerunku.

Dlatego tez, dazac do uksztattowania dodatniego postrzegania organizacji naukowej jako pracodawcy,
w odniesieniu do 0séb zatrudnionych obecnie w danej organizacji nalezatoby podejmowac m.in. naste-
pujace dziatania tworzace podsystem wewnetrznego marketingu personalnego:

« dziatania z zakresu wewnetrznej komunikacji pomiedzy przetozonymi i pracownikami oraz miedzy
poszczegdblnymi pracownikami;

« dziatania z zakresu motywowania, w ramach ktérego stosowane powinny by¢ motywatory o charak-
terze finansowym i pozafinansowym (materialnym i niematerialnym);

« dziatania z zakresu rozwoju osobowego i badawczo-naukowego, w ramach ktérych prowadzone
powinno by¢ doksztatcanie zawodowe oraz tzw. dalsze ksztatcenie oparte na zasadach mentoringu;

« dziatania z zakresu wewnetrznej rekrutacji i selekcji zwigzane z mobilnoscig pracownikéw i mozli-
wosciami ich ewentualnego przemieszczania na inne stanowiska pracy, na ktérych w lepszy sposéb
beda mogli wykorzystywac swoja wiedze i zdolnosci;

« dziatania z zakresu ocen pracowniczych, oparte na zasadach kapitatu ludzkiego, a nie na zasadach
tzw. sita.

Dazac do osiggniecia celu, jakim jest kreowanie i utrwalanie pozytywnego wizerunku organizacji
naukowej jako pracodawcy nie wolno zapominac o koniecznosci objecia marketingowymi dziataniami
personalnymi uczestnikow zewnetrznego rynku pracy, ktérzy w przysztosci moga wejs¢ do grona jej
cztonkéw. Do nich z kolei adresowane powinny by¢ m.in. nastepujace dziatania tworzace podsystem
zewnetrznego marketingu personalnego:

« dziatania z zakresu zewnetrznej komunikacji pomiedzy organizacjg i potencjalnymi pracownikami;
» dziatania z zakresu zewnetrznej rekrutacji zaréwno szerokiej, jak i segmentowej;
« dziatania z zakresu pozyskiwania sojusznikéw i ambasadoréw marki danej organizacji naukowej.

Skuteczne realizowanie wymienionych dziatan wymaga zmiany dotychczasowego podejscia stosowa-

nego przez organizacje naukowe w stosunku do odbiorcéw oferowanych przez nie wartosci, w tym do

pracownikéw zaréwno aktualnych, jak i potencjalnych. Dokonanie reorientacji na autentyczna marketin-

9 Ibidem, s. 14-15.
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gowa orientacje personalng jest mozliwe pod warunkiem:

przeprowadzenia diagnozy obecnego stanu, umozliwiajacej znalezienie odpowiedzi na pytanie —
Jjak jest obecnie”?;

przeprowadzenia analizy wynikéw uzyskanych podczas diagnozy, stuzacej znalezieniu odpowiedzi
na pytanie —,dlaczego tak jest?”;

zaprojektowania niezbednych zmian organizacyjnych, wskazujacych ,jak by¢ powinno?”;
implementacji zaproponowanych przeksztatcen organizacyjnych;

weryfikacji zmierzajacej do poréwnania stanu organizacji po dokonaniu przeobrazen z przygoto-
wanym wczesniej projektem zmian organizacyjnych oraz do wyeliminowania ewentualnych réznic
ograniczajacych mozliwosc¢ efektywnego stosowania zasad marketingu personalnego.

Praktyczne stosowanie zatozen marketingu personalnego prowadzi nie tylko do osiggania celow

wizerunkowych wasko rozumianych, zwigzanych z ksztattowaniem pozytywnego obrazu organizacji jako

pracodawcy, ale jednoczesnie do osiggania celéw wizerunkowych o charakterze ogélnym, gdyz sposéb

postrzegania danej jednostki w roli pracodawcy wptywa bezposrednio na jej ogdlny wizerunek, co przed-

stawione zostato na rys. 2.

Rysunek 2. Wzajemne zaleznosci miedzy wizerunkiem organizacji jako pracodawcy i jako kreatora wartosci.
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Zewnetrzny marketing personalny i jego rola wizerunkowa

Punktem wspolnym wszystkich koncepcji marketingowych, w tym marketingu personalnego, jest
mozliwie najlepsze spetnianie oczekiwan odbiorcéw, niezaleznie od specyfiki adresatéw dziatarh marketin-
gowych. Dotyczy zatem réwniez pracownikéw jako nabywcow wartosci kreowanych przez konkretng or-
ganizacje, takze przez organizacje naukowa. Marketingowe podejscie wobec pracownikéw eksponowane
jest co prawda m.in. w zatozeniach marketingu partnerskiego'?, czy marketingu wewnetrznego'', jednak
odnosi sie wytacznie do 0s6b juz zatrudnionych w danej organizacji, nie uwzgledniajac potencjalnych
pracownikéw reprezentujacych jej zewnetrzny rynek pracy. Jedyna koncepcja, ktérej zakres podmiotowy
rozszerzony zostat o tg grupe odbiorcéw jest marketing personalny, gdyz zgodnie z jego zatozeniami
zaréwno aktualni, jak i potencjalni pracownicy sa réwnorzednymi adresatami oferty personalnej gene-
rowanej przez pracodawce.

Niestety, nie tylko w teorii dominuje podejscie, ktére zaweza krag odbiorcéw wartosci personalnych
jedynie do aktualnych pracownikéw. Takze w praktyce pracodawcy, jesli nawet stosujg marketingowe
podejscie do pracownikéw, ograniczajg swojg aktywnos¢ w tym zakresie do oséb tworzacych wewnetrzny
rynek pracy danej organizacji. Z pewnoscia jedna z przyczyn takiego postepowania wynika z faktu, ze
zdecydowanie trudniej jest wdraza¢ zatozenia marketingowe w stosunku do oséb, ktére pozostaja poza
organizacja. Wydaje sie jednak, ze nalezy zwigzane z tym trudnosci traktowa¢ w kategoriach wyzwan,
ktdre, o ile sie im sprosta, prowadza do zwiekszenia jej potencjatu rynkowego, a tym samym sg szansg na
jej przyszty rozwoj zaréwno w wymiarze naukowym, jak i dydaktycznym oraz badawczym.

Rozszerzenie marketingowego podejscia na potencjalnych pracownikéw przynosi konkretne efekty
natury personalnej i wizerunkowej. Z jednej strony zwieksza bowiem prawdopodobienstwo pozyskania
wartosciowych kandydatéw podczas rekrutacji, wptywajac jednoczesnie na poprawe i utrwalenie pozy-
tywnego wizerunku pracodawcy w jego otoczeniu, z drugiej zas strony przyczynia sie do ksztattowania
pozytywnego wizerunku organizacji jako oferenta, wptywajac na subiektywna ocene kreowanych przez

niego wartosci naukowych i dydaktycznych'.

10 Marketing partnerski eksponuje koniecznos¢ budowania i utrwalania miedzy oferentem a odbiorcami, w tym takze pra-
cownikami, bliskich relacji o charakterze dtugookresowym (por. R. M. Morgan, S. D. Hunt, The Commitment. Trust Theory
of Relationship Marketing, ,,Journal of Marketing” 1994, vol. 58, no. 3, s. 30-38), w ramach ktérych dochodzi nie tylko do
wymiany wartosci materialnych, ale rowniez niematerialnych takich, jak status, szacunek, zainteresowanie, informacje, czas,
czego konsekwencjqg jest satysfakcja odczuwana przez pracownikow i odbiorcéw zewnetrznych, na co zwraca uwage m. in.

L. L. Berry (por. L. L. Berry, On Great Service, The Free Press, New York 1995, s. 172).

11 Koncepcjg, ktéra skupia sie na pracownikach jako nabywcach wewnetrznych jest marketing wewnetrzny oparty na zato-
zeniu, ze pracownicy bedgcy odbiorcami wewnetrznymi pragng zaspokajac w satysfakcjonujgcy ich sposéb swoje potrzeby
poprzez prace w danej organizacji. Implementacja zatozert marketingu wewnetrznego zdaniem wielu autoréw jest niezbedna
do tego, aby dang organizacje mozna bylo uzna¢ za zorientowang marketingowo (por. B. Gray, G. J. Hooley, Guest editorial:
market orientation and service firm performance - a research agenda, “European Journal of Marketing” 2002, vol. 36, no.
9/10, s. 980-88; J. C. Narver, S. F. Slater, The effect of a market orientation on business profitability, “Journal of Marketing”
1990, vol. 54, no. 4, s. 20-35).

12 Nabywcy coraz czesciej kierujq sie bowiem w rynkowym procesie decyzyjnym poziomem spotecznej odpowiedzialnosci ofe-
rentow, zwlaszcza ich stosunkiem do pracownikéw. Jak wynika z bada#, na te aspekty zwracajg uwage przede wszystkim oso-
by, ktore jakosci zycia nie utozsamiajg wylgcznie z poziomem zabezpieczenia materialnego, ale rozumiejg jg szerzej. Bardziej
jednak sg sktonne do bojkotowania nieetycznie postepujgcych oferentéw niz do aktywnego wspierania organizacji przestrze-
gajgcych zasad etyki (por. L. A. Mohr, D. J. Webb, K. E. Harris, Do customers expect companies to be socially responsible? The
impact of corporate social responsibility on buying behavior, “Journal of Customer Affairs” 2001, vol. 35, no. 1,

s. 45-72).
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Trzeba oczywiscie pamietac, ze implementacja marketingowego podejscia do potencjalnych pracow-
nikdow wymaga identyfikowania ich opinii i oczekiwan, ktdrych znajomos¢ stanowi podstawe wiedzy na
temat uczestnikdw zewnetrznego rynku pracy, a takze na temat sposobu postrzegania organizacji w jej
otoczeniu rynkowym. Pozyskiwanie tych informacji utatwia stworzenie w organizacji kompleksowego
systemu zarzadzania wiedza o klientach™. Powinno ono wrecz stanowi¢ jeden z elementéw takiego sys-
temu, dzieki czemu znacznie skuteczniejsze bytoby zarzadzanie ich doswiadczeniami', a w konsekwencji
zarzadzanie wiedza klientéw'. Mozliwos¢ kreowania pozytywnych doswiadczen potencjalnych pracow-
nikéw zanim ewentualnie wejdg w sktad zespotu pracowniczego danej organizacji wptywa bowiem na
ksztattowanie ich przychylnych postaw wobec niej, niezaleznie, czy wystepuje ona w roli pracodawcy, czy
tez w roli oferenta okreslonych produktow.

Warunkiem wzbudzania przychylnych postaw wobec organizacji wystepujacej w roli pracodawcy jest
zatem stworzenie spdjnego i kompleksowego systemu identyfikowania i monitorowania opinii i ocze-
kiwan tej grupy uczestnikédw rynku pracy oraz wszelkich zmian zachodzacych w tym zakresie. Jedynie
wowczas bedzie bowiem mozliwe spetnianie oczekiwan i potrzeb potencjalnych pracownikéw zanim
wejda oni ewentualnie w sktad zespotu pracowniczego danej organizacji naukowej. Z punktu widzenia
marketingowo zorientowanego pracodawcy wazna jest m. in. znajomos¢ sposobu interpretowania pra-
cy przez potencjalnych pracownikéw. Okazuje sie, ze zdecydowanie najwieksza czes¢ respondentéw’™®
utozsamiata prace z zajeciem przynoszacym satysfakcje oraz pozwalajagcym na samorealizacje (41%).

Co prawda, wsrod wskazywanych przez ankietowanych interpretacji drugie miejsce zajeto utozsamianie

13 Zarzgdzanie wiedzq o klientach jest scisle zwigzane z zarzqdzaniem relacjami, gdyz nie mozna budowac i utrwalacé
bliskich obustronnie korzystnych relacji nie znajgc oczekiwan klientéw oraz ich sposobu myslenia (por. M. Gibbert, M.
Leibold, G. Probst, Five styles of Customer Knowledge Management, http://www.hec.unige.ch/recherches_publications/ca-
hiers/2002/2002.09.pdf, 05.02.2012). Odnosi si¢ to nie tylko do klientéw w wgskim ujeciu, lecz réwniez do klientow, do ktérych
adresowane sq produkty personalne, czyli pracownikéw zaréwno potencjalnych, jak i aktualnych.

14 Oczywiscie, chodzi o kreowanie wylgcznie pozytywnych doswiadczen, co nie byloby mozliwe bez stosowania zasad
marketingowego podejscia do klientow, w tym takze do potencjalnych i aktualnych pracownikéw organizacji. Budowanie
pozytywnych doswiadczerr wymaga dysponowania aktualng i w miare pelng wiedzq o klientach (por. B. H. Schmitt, Customer
Experience Management: A Revolutionary Approach to Connecting Your Customers, John Wiley & Sons, New York 2003).
Widaé zatem, Ze koncepcje zarzgdzania doswiadczeniami klientow, zarzgdzania wiedzq o klientach i zarzqdzania relacjami

z klientami sq ze sobg cisle powigzane. Z kolei skuteczne zarzqdzanie doswiadczeniami sprzyja pozyskiwaniu i efektywnemu
wykorzystywaniu wiedzy klientow.

15 Dla organizacji zdecydowanie wigkszg wartos¢ od wiedzy o klientach ma wiedza klientow. Jej pozyskanie wymaga jednak
wzbudzenia wsrod klientow, w tym wsréd pracownikéw, checi dzielenia si¢ wiedzg, co jest mozliwe w przypadku stosowania
marketingowego podejscia do klientow. Przykladem podejscia zgodnego z orientacjq marketingowg jest utozsamianie klientow
z ekspertami wiedzy tworzgcymi tworczg spotecznos¢ (wspolnote). M. Sawnhney i E. Prandelli, czy tez S. Wikstrom uwazajg,
Ze podejscie takie jest wrecz stylem zarzgdzania wiedzq klientéw (por. M. Sawhney, E. Prandelli, Communities of creation:
managing distributed knowledge in turbulent markets, “California Management Review” 2000, vol. 42, no. 4, s. 24-54; S.
Wikstrom, The customer as co-producer, “European Journal of Marketing” 1996, vol. 30, no. 4, s. 6-19).

16 Dgzgc do zidentyfikowania opinii i oczekiwan potencjalnych pracownikéw w 2011 roku przeprowadzono pierwotne
badania ankietowe, ktorymi objeto 500 studentow lubelskich uczelni studiujgcych w trybie dziennym. Zdecydowana wigkszos¢
z nich (87%) miata nie wiecej niz 25 lat. % ankietowanych studiowato na studiach pierwszego stopnia. 63% respondentéw
stanowily kobiety. Badani wykazywali relatywnie duze zréznicowanie, jesli chodzi o wielko$¢ miejscowosci, z ktorej pochodzi-
li, chociaz najwigksza ich czes¢ pochodzita z najmniejszych miejscowosci liczgcych do 1000 mieszkaricéw. Wyniki uzyskane
podczas badari w 2011 roku poréwnano z wynikami analogicznych badan ankietowych zrealizowanych przez autorke w 2009
roku, co pozwolito na okreslenie zakresu zmian, jakie zaszly w opiniach i oczekiwaniach ankietowanych jako potencjalnych
pracownikéw.



pracy jedynie ze zrédtem dochodéw, jednak odpowiedziato tak znacznie mniej oséb niz w przypadku
najczesciej udzielanej odpowiedzi. Biorac ponadto pod uwage fakt, ze inne sposoby interpretowania pracy
réwniez dotyczyty perspektywy nie tylko pozaptacowej, lecz wrecz pozamaterialnej, mozna stwierdzig,
ze dla badanych kluczowe znaczenie miaty aspekty zwigzane z wtasnym rozwojem zawodowym.

Dla respondentéw szczegdlnie wazny byt jego wymiar osobowy (praca jako samorealizacja), wymiar
intelektualny (praca jako zdobywanie doswiadczen i wykazywanie swojej wiedzy) oraz wymiar spoteczny
(praca jako relacje interpersonalne), chociaz ostatni z wymienionych wymiaréw byt wymieniany przez zde-
cydowanie najmniejszg cze$¢ ankietowanych (4%, czyli ponad dziesieciokrotnie mniejsza niz w przypadku
utozsamiania pracy z samorealizacja). Uwzgledniajac specyfike organizacji naukowej, mozna stwierdzi¢,
ze szczegdblnie wazne dla potencjalnych pracownikéw wymiary pracy czynia z nich cenny potencjat dla
tego typu organizacji. Muszg one jednak tworzy¢ warunki umozliwiajace realizacje tych oczekiwan, co
sprzyja ksztattowaniu pozytywnego wizerunku zewnetrznego, a w konsekwencji stanowi istotny bodziec

przyciagajacy kandydatéw do zorientowanej marketingowo organizacji naukowej.

Rysunek 3. Sposéb interpretacji pracy przez respondentéw (w %).
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Jak wynika z rysunku 3, od 2009 roku nie zaszty zadne zmiany, jesli chodzi o utozsamianie pracy przez
najwieksza czes$¢ badanych z mozliwoscig samorealizowania sie, gdyz wyniki obu edycji badan wskazuja,
ze identyczny odsetek oséb w ten sposéb interpretowat istote pracy. Natomiast najwieksze zmiany mozna
zauwazy¢ w przypadku dostrzegania w pracy jedynie zrédfa dochodéw oraz utozsamiania jej z okazja do
zdobycia doswiadczenia zawodowego. W 2011 roku znacznie wzrést udziat badanych, dla ktérych praca

byta wytacznie zrédtem srodkéw finansowych (réznica wyniosta 10%), co spowodowato, ze taki sposéb
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interpretowania pracy zajat wtedy drugie miejsce (tabela 1). Wskazywatoby to na rosnaca luke miedzy
oczekiwaniami w tym zakresie, a oferta pracodawcéw (zwiaszcza jest to niestety wyraznie widoczne na
rynku organizacji naukowych). W 2009 roku bowiem na drugiej pozycji znajdowato sie utozsamianie
pracy z okazjg do zdobycia doswiadczenia, podczas gdy dostrzeganie w niej jedynie Zrédta dochodéw
zajmowato trzecie miejsce. W 2011 roku nastapit wyrazny spadek udziatu respondentéw utozsamiaja-
cych prace z okazja do zdobycia doswiadczenia. Wynosit on tylko 15% wobec 26% w 2009 roku. Spadek,
aczkolwiek nieznaczny, wystapit rowniez w odniesieniu do utozsamiania pracy z okazjg do kontaktow
interpersonalnych (o 2%) oraz w odniesieniu do utozsamiania pracy z okazja do ucieczki od obowigzkéw
domowych, co wiecej w 2011 roku nikt z badanych nie interpretowat pracy w ten sposéb. Natomiast
wieksza cze$¢ ankietowanych dostrzegata wéwczas w pracy mozliwos¢ wykazania sie posiadang wiedza,
chociaz nie wptyneto to na zajecie przez taka interpretacje innego miejsca. Podobnie, jak w 2009 roku,

zajeta ona czwarta pozycje.

Tabela 1. Zmiany w hierarchii sposobéw interpretowania pracy przez respondentéw w latach 2009 - 2011.

Sposéb Miejsce Zmiana | Zmiana

interpretowania pracy 2009r. | 2011r. | miejsca w %
Satysfakcjonujace zajecie pozwalajace na samorealizacje 1 1 0 0
Wytacznie zrédto dochodéw 3 2 +1 +10
Okazja do zdobycia do$wiadczenia 2 3 -1 -1
Okazja do wykazania sie wiedza 4 4 0 +4
Okazja do kontaktéw interpersonalnych 5 5 0 -2
Okazja do ucieczki od obowiazkéw domowych 6 6 0 -1

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Sposoby interpretacji pracy przez potencjalnych pracownikéw powinny by¢ dla pracodawcéw wazna
wskazdéwka ukierunkowujaca ich dziatania personalne, gdyz odzwierciedlajg one range réznych obszaréw
rozwoju przysztych pracownikéw, pokazujac jednoczes$nie hierarchie ich oczekiwan wobec pracodawcy.
Wazna jest w tym kontekscie nie tylko kolejnos¢ poszczegdlnych sposobdéw interpretowania pracy, ale
takze zakres zmian, jakie zaszly, jesli chodzi o opinie na temat kazdego z nich. Nie ulega watpliwosci,
ze pracodawcy stosujacy marketingowe podejscie do pracownikéw powinni priorytetowo traktowac
stworzenie im warunkéw do samospetnienia zawodowego, o czym swiadczy niezmienne eksponowanie
roli tego aspektu istoty pracy przez respondentéw. Natomiast pewien niepokdj moze budzi¢ fakt znacz-
nego wzrostu odsetka oséb utozsamiajacych prace wytacznie ze zréodtem dochodéw. Moze to bowiem
wskazywac na dostrzegany przez badanych brak marketingowego podejscia pracodawcéw w stosunku do
pracownikéw, odzwierciedlajac jednoczesnie zagrozenie dla pracodawcédw. Dostrzeganie w pracy jedynie
zrédta dochodéw jest bowiem réwnoznaczne z postrzeganym brakiem mozliwosci rozwoju, co nie sprzyja

odczuwaniu emocjonalnych wiezi z pracodawca, a wrecz jest ich zaprzeczeniem.



Jak wynika z przeprowadzonych badan, w 2011 roku wiekszo$¢ respondentéw nie potrafita jednoznacz-
nie okredli¢, czy rynek pracy w Polsce jest atrakcyjny dla oséb posiadajacych takie, jak oni wyksztatcenie,
czy tez nie. Co wiecej, wedtug prawie co trzeciego badanego byt on nieatrakcyjny, przy czym co siédmy
z nich w kategoryczny sposéb zaprzeczyt jego atrakcyjnosci, natomiast nikt nie przypisat mu zdecydo-
wanie atrybutu bycia atrakcyjnym dla pracownikéw. Nalezy podkresli¢, ze w poréwnaniu z 2009 rokiem
wyniki te niestety byly bardziej pesymistyczne (rys. 4). Swiadczy to nie tylko o swoistym zagubieniu poten-
cjalnych pracownikéw, ale wskazuje na negatywne postrzeganie pracodawcéw jako ogétu podmiotéw, co
niejednokrotnie niejako automatycznie przektada sie na ujemne postrzeganie poszczegdlnych organizacji.

W 2009 roku facznie 28% badanych uwazato polski rynek pracy za atrakcyjny, przy czym 2% z nich
w zdecydowany sposob wyrazito taka opinie. Natomiast w 2011 roku w sumie jako atrakcyjny rynek
ten ocenito juz tylko 18% respondentow, wsrdd ktérych zadna osoba nie zgodzita sie zdecydowanie
z takg opinia. Z drugiej strony, w 2009 roku tacznie 30% badanych byto zdania, ze polski rynek pracy jest
nieatrakcyjny, w tym 1% os6b kategorycznie eksponowat takie stanowisko, podczas gdy w 2011 roku co
prawda takze 30% respondentéw uwazato rynek pracy w Polsce za nieatrakcyjny, ale w tym czterokrotnie

wiekszy odsetek badanych w zdecydowany sposéb wyrazit takg opinie (tabela 2).

Rysunek 4. Postrzegana przez respondentéw atrakcyjnosc polskiego rynku pracy (w %).
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Potwierdzeniem rosnacego pesymizmu respondentéw jest fakt, ze w 2011 roku ponad dwukrotnie
mniejszy odsetek badanych zamierzat poszukiwa¢ pracy w wyuczonym zawodzie do skutku. Zamiar taki
deklarowato wéwczas zaledwie 7% oséb, podczas gdy w 2009 roku byto ich 15%. Co wiecej, do 14% wzrost
odsetek respondentéw, ktorzy byli gotowi na podjecie pracy fizycznej w przypadku braku powodzenia

w poszukiwaniach pracy w swoim zawodzie, natomiast w 2009 roku oséb takich byto 9%.
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Tabela 2. Zmiany w postrzeganej przez respondentéw atrakcyjnosci polskiego rynku pracy w latach 2009 - 2011.

Stopien postrzeganej atrakcyjnosci Zmiana w 2011 r. w stosunku do 2009 r. w %
polskiego rynku pracy
Zdecydowanie tak -2 10
Raczej tak -8
Trudno powiedzie¢ +10 +10
Raczej nie -3 0
Zdecydowanie nie +3

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Przedstawione dotychczas rozwazania dotyczace sposobu interpretowania przez ankietowanych pracy
potwierdzajg takze wymieniane przez nich czynniki brane pod uwage podczas podejmowania decyzji
o wyborze pracodawcy. W 2011 roku zdecydowanie najwieksza cze$¢ badanych kierowata sie wysokoscia
wynagrodzenia (tabela 3). Co prawda, w roku 2009 czynnik ten takze zajmowat pierwsze miejsce, ale byt
wskazywany przez mniejszy odsetek badanych. Natomiast spadto nieco znaczenie rozwoju zawodowego
i pewnosci zatrudnienia, chociaz oba te elementy zachowaty zajmowane w 2009 roku pozycje. Warto
zauwazy¢, ze prawie dwukrotnie wiekszy odsetek respondentéw w 2011 roku przy wyborze pracodawcy
kierowat sie przyjazna atmosfera w pracy, ktéra zajeta dzieki temu drugie miejsce, czyli identyczne jak
mozliwos$¢ rozwoju zawodowego. Widac¢ zatem, ze atmosfera zdecydowanie zyskata na znaczeniu, stajac
sie dla ankietowanych wazniejsza niz pewnos¢ zatrudnienia. Wynika z tego, ze respondenci zaczeli priory-
tetowo traktowac dazenie do zaspokojenia potrzeb spotecznych w poréwnaniu z zaspokojeniem potrzeb
bezpieczenstwa zwigzanego z pewnoscig zatrudnienia. Jest to niezwykle istotny wniosek dla organizacji
naukowych jako pracodawcoéw, gdyz tworzenie przyjaznej atmosfery stanowi czynnik sterowalny, kté-
ry konkretna organizacja moze skutecznie ksztattowa¢, podczas gdy w odniesieniu do wynagrodzen
jest ograniczona (chodzi przede wszystkim o dominujgce w Polsce panstwowe organizacje naukowe)
zewnetrznymi czynnikami o charakterze niesterowalnym, na ktére nie ma praktycznie wptywu. Dlatego
tez, w przypadku organizacji naukowych znajomos¢ hierarchii potrzeb potencjalnych pracownikéw
nabiera szczegdlnego znaczenia, pozwalajac im implementowac zatozenia marketingowej orientacji

personalnej poprzez skupienie sie na wybranych elementach pozostajacych w zasiegu ich oddziatywania.



Tabela 3. Najwazniejsze czynniki decydujace o wyborze pracodawcy wedtug respondentow (w %).

Czynnik Wskazania Zmiana Miejsce Zmiana
wyboru (w %) (w %) miejsca
2009r. | 2011r. 2009r. | 2011r.

Wysokos$¢ wynagrodzenia 74 81 +7 1 1 0
Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego 35 30 -5 2 2 0
Pewno$¢ zatrudnienia 29 26 -3 3 3 0
Przyjazna atmosfera w miejscu pracy 16 30 +14 4 2 +2
Mozliwo$¢ zdobycia doswiadczenia 14 " 3 5 5 0
zawodowego
Odlegtos¢ od miejsca zamieszkania 14 19 +5 5 4 +1
Elastyczny czas pracy 9 0 9 6 6 -
Mozliwo$¢ zdobycia kontaktéw z branzy 4 0 -4 7 6 -
Czeste awanse 3 0 -3 8 6 -
Wielko$¢ przedsiebiorstwa 2 0 -2 9 6 -
Opinie znajomych 0 0 0 10 6 -
Organizacyjna forma przedsiebiorstwa 0 0 0 10 6 -
System $wiadczen socjalnych 0 0 0 10 6 -
MOZ|IW.OSC o.dfj.e.legowa.nla.do 0 0 0 10 6 )
zagranicznej filii przedsiebiorstwa
Mozliwo$¢ wykonywania zadan
zawodowych w petni lub cze$ciowo w 0 0 0 10 6 -
domu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Jak wynika z tabeli 3, wzrosto takze znaczenie odlegtosci miejsca pracy od miejsca zamieszka-
nia, chociaz wzrost ten byt jednak znacznie mniejszy. Swiadczy to o przywigzywaniu przez badanych
relatywnie wiekszej wagi do poczucia komfortu nie tylko w samym miejscu pracy (co wynika z drugiej
lokaty atmosfery w pracy), ale takze podczas docierania do niego. Natomiast, biorgc pod uwage odsetek
wskazan, nieznacznie spadfa rola mozliwosci zdobycia doswiadczenia zawodowego, chociaz podobnie
jak w 2009 roku zajeta ona pigte miejsce. Wynik ten jest zgodny z opiniami respondentéw dotyczacymi
sposobu interpretowania pracy jako takiej, gdyz w 2011 roku jej istota byta utozsamiana z okazjg do
zdobycia doswiadczenia zawodowego przez mniejszg cze$¢ badanych niz w 2009 roku. Nalezy jednak
podkresli¢, ze wspomniane piagte miejsce byto jednocze$nie ostatnia lokata na 6 sklasyfikowanych w 2011
roku czynnikéw.

Najwiekszy jednak spadek znaczenia, uwzgledniajac odsetek wskazan, w 2011 roku widoczny byt
w przypadku elastycznego czasu pracy. W 2009 roku zajmowato ono szdsta lokate wsréd 10 wymienianych
przez ankietowanych czynnikéw determinujacych wybér przysztego pracodawcy, przy czym wskazywa-
ny byt on przez trzykrotnie wieksza cze$¢ badanych niz spodziewane czeste awanse. Natomiast w 2011
roku nie byt wcale brany pod uwage jako czynnik decyzyjny podczas wyboru pracodawcy, podobnie jak
3 inne czynniki, ktére byty wymieniane w 2009 roku, a nie wskazywano ich w dwa lata pdzniej. Nalezy

réwniez podkresli¢, ze w 2011 roku respondenci przy wyborze pracodawcy brali pod uwage znacznie
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mniej czynnikéw niz dwa lata wczesniej. Uwzgledniali bowiem tylko 6 elementéw, podczas gdy w 2009
roku kierowali sie 10 czynnikami. Ponadto, wsrdéd nich 4 byty wymieniane przez mniej niz 10% oséb, na-
tomiast w 2011 roku kazdy z 6 elementow byt wskazywany przez wiecej niz co dziesigtego respondenta.
Nalezy je traktowac jako obszary, do ktérych pracodawcy powinni przywiazywac szczegélng wage, chcac
skutecznie przyciggac wartosciowych kandydatéw, zwiekszajac tym samym swoje szanse rozwojowe. Jest
to szczegdlnie wazne na rynku organizacji naukowych, poniewaz w pozyskiwaniu pracownikéw poprzez
ksztattowanie pozytywnego wizerunku konkuruja one nie tylko ze soba nawzajem, ale réwniez z innymi
podmiotami majacymi znacznie wieksze mozliwosci wptywania na czynniki, ktére dla organizacji nauko-

wych pozostaja niesterowalne.

Podsumowanie

Rozwazajgc wizerunkowa role marketingu personalnego nalezy pamieta¢, ze jednym z podstawowych
obszaréw aktywnosci cztowieka jest jego zycie zawodowe. Odgrywanie okreslonej roli zawodowej pozwa-
la bowiem na spetnianie réznorodnych potrzeb o charakterze materialnym i niematerialnym'’. Réwniez
dla mtodych potencjalnych pracownikéw perspektywa wejscia w role pracownika jest rownoznaczna
z mozliwoscia spetnienia okreslonych potrzeb i oczekiwan nie tylko o charakterze zawodowym, ale réw-
niez spotecznym’®. Nie mozna ich jednak spetni¢, o ile pracodawcy nie beda dostrzegac w potencjalnych
pracownikach adresatéw podejmowanych przez nich dziatan personalnych, ktérzy aktywnie wspétuczest-
nicza w ksztattowaniu zewnetrznego wizerunku danej organizacji.

Niestety, w praktyce sg oni nadal niejednokrotnie pomijani w tych dziataniach, co wynika m. in.z niedo-
ceniania znaczenia potencjalnych pracownikéw dla funkcjonowania organizacji. Wychodzenie naprzeciw
ich oczekiwaniom ufatwia, a niejednokrotnie wrecz przesadza o mozliwosci przyciagniecia odpowiednich
kandydatéw o cechach kompatybilnych z cechami danej organizacji'®, co zwieksza prawdopodobienstwo
autentycznego zaangazowania sie danej osoby w zycie organizacyjne po jej wejsciu w skfad zespotu pra-
cowniczego. Dlatego, chociaz oczywiscie znacznie trudniej jest identyfikowa¢ oczekiwania uczestnikow
zewnetrznego rynku pracy oraz okresla¢ zachodzace w nich zmiany, organizacje jako pracodawcy powinny
traktowac to w kategoriach waznego wyzwania. Sprostanie mu stanowi potwierdzenie hotdowania przez

organizacje naukowa zasadom holistycznej orientacji marketingowej?, ktérej podstawa jest stosowanie

17 Wplyw stopnia ich zaspokojenia na odczuwanie satysfakcji zawodowej zostat oméwiony m. in. przez A. Baruk (A. Baruk,
Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, op. cit.) oraz So Young Lee (So Young Lee, Expectations of
employees toward the workplace and environmental satisfaction, “Facilities” 2006, vol. 24, no. 9/10, s. 343 - 353).

18 Wyniki badat prowadzonych w innych krajach wskazujg, ze dla absolwentow tamtejszych uczelni czynnikami najbardziej
przyciggajgcymi ich do konkretnego pracodawcy byly przyjazne srodowisko pracy oraz pewnos¢ zatrudnienia. Na 16 analizo-
wanych czynnikéw wysokos¢ wynagrodzenia zajeta 9 miejsce (por. R. M. Zaharia, Employees’ expectations from CSR: the case
of master students, 3rd International Conference on Advanced Management Science, IPEDR, vol.19, IACSIT Press, Singapore
2011, s. 51-55).

19 Z drugiej strony dla miodych potencjalnych pracownikéw atrakcyjniejszy jest pracodawca posiadajgcy podobne cechy do
cech, ktére charakteryzujg rowniez ich, co jest wyraznie eksponowane w literaturze przedmiotu (por. J. E. Slaughter, S. Zickar,
S. Highhouse, D. C. Mohr, Personality traits inferences about organisations: development of a measure and assessment of
construct validity, “Journal of Applied Psychology” 2004, vol. 89, s. 85-103).

20 Pojecie podejscia holistycznego do literatury z zakresu marketingu wprowadzili Kotler i Keller (por. P. Kotler, K. L. Keller,
Marketing management, Prentice Hall, New Jersey 2007).



nowoczesnego podejscia marketingowego?' wobec jej wszystkich aktualnych i potencjalnych sojusz-

nikéw rynkowych?, wsréd ktérych kluczowe miejsce zajmujg aktualni i potencjalni pracownicy (rys. 5).

Rysunek 5. Macierz zaangazowania pracownikéw w ksztattowanie wizerunku organizacji.

Zaangazowani
Zewnetrzni wspolkreatorzy
sojusznicy pozytywnego
wizerunku wizerunku
organizacji

Wysoki

Aktywni
wspélkreatorzy Wewnetrzni
negatywnego sojusznicy
wizerunku wizerunku
organizacji

Poziom realizacji dzialan z zakresu
zewnetrznego marketingu personalnego
Niski

v

Niski Wysoki

Poziom realizacji dzialain z zakresu
wewnetrznego marketingu personalnego

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nie wolno réwniez zapomina¢, ze zewnetrzny wizerunek pracodawcy ksztattuje sie nie tylko na pod-
stawie dziatan podejmowanych przez niego bezposrednio w stosunku do potencjalnych pracownikéw,
ale takze na podstawie dziatan personalnych adresowanych do aktualnych cztonkéw organizacji, ktérzy
poprzez nieformalne kanaty komunikacji przekazuja swoje opinie uczestnikom zewnetrznego rynku pra-
cy. Wizerunek organizacji jako pracodawcy jest bowiem wypadkowa podejmowanych przez nia dziatan
formalnych (ktére w praktyce sa niejednokrotnie dalekie od ideatu) oraz przekazéw nieformalnych kiero-
wanych przez aktualnych pracownikéw do innych oséb. Tym bardziej zatem kazda organizacja naukowa
powinna starac sie wyeliminowac nieprawidtowosci w zakresie polityki personalnej, gdyz dzieki temu

moze uzyskac istotne wsparcie ze strony pracownikéw, ktérzy beda przekazywac pozytywne komunikaty

21 Wielu autoréw stosowanie nowoczesnego podejscia marketingowego wobec pracownikéw uznaje za jedng z kluczowych
kompetencji wspolczesnej organizacji (por. A. Gilmore, Managerial interactions of internal marketing, [w:] Internal marke-
ting. Directions for management, R. J. Varey, B. R. Lewis (Eds.), Routledge, London 2000, s. 75-92). Oczywiscie, podejscie takie
powinno byc stosowane nie tylko w stosunku do aktualnych pracownikéw, ale takze pracownikéw potencjalnych, co eksponuje
si¢ w koncepcji marketingu personalnego (por. A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy,
op. cit.). Jego implementacja nie jest mozliwa bez przestrzegania zasad etycznych. Wielu autoréw wymienia je wrecz jako jed-
no z kluczowych wyzwati stojgcych przed marketingiem w najblizszych latach (por. J. Blythe, Essentials of marketing, Pearson
Education, Harlow 2005; P. Kotler, M. Armstrong, Principles of marketing, Pearson Education Inc., Upper Saddle River 2008).
Dotyczy to tez marketingu personalnego, a nie tylko transakcyjnego.

22 Co prawda, w literaturze przedmiotu podkresla si¢ fakt, ze wszystkich pracownikéw powinno traktowac sie jak rownie waz-
nych partneréw (por. P. K. Ahmed, M. Rafiq, Internal marketing issues and challenges, “European Journal of Marketing” 2003,
vol. 37, no. 9, s. 1177-1186), ale czesto w praktyce okazuje si¢ to wrecz niewystarczajgce. Nalezy w nich dostrzegac swoich
sojusznikéw i ambasadoréw.
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na jej temat, stajac sie ambasadorami nie tylko jej wizerunku jako pracodawcy, ale w konsekwencji jej
ogdélnego image’u.

Oczywiscie rozumowanie, ze aktualni pracownicy beda przekazywac pozytywne opinie o pracodawcy
tylko na podstawie dodatnio ocenianych przez nich relacji poziomych (jak wynika z badan pierwotnych
s3 one oceniane przez respondentéw zdecydowanie lepiej niz relacje wertykalne) jest catkowicie btedne.
Moze to miec istotne znaczenie w ksztattowaniu wizerunku droga nieformalna, ale tylko w krdtkim okre-
sie czasu. Pracownikom nie wystarczy poczucie wzajemnego wsparcia ze strony kolegéw, maja bowiem
znacznie wieksze oczekiwania, ktére réwniez chcg realizowac. Brak ich spetnienia moze doprowadzi¢ do
mniej lub bardziej powaznych konsekwencji dla organizacji nie tylko zwigzanych z jej wizerunkiem jako
pracodawcy, ale takze wymiernych nastepstw chociazby w postaci kradziezy danych firmowych przez
rozgoryczonych pracownikéw zaréwno zwolnionych, jak i tych, ktérzy sami odeszli z pracy?. Jak wynika
z badan przeprowadzonych przez Ponemon Institute? az 61% pracownikéw postrzegajacych w negatyw-
nym swietle swojego pracodawce odchodzac z pracy zabrato ze soba poufne dane firmowe, natomiast
wsrod oséb pozytywnie postrzegajacych pracodawce postepowato w taki sposéb znacznie mniej pracow-
nikéw (26%). Najczesciej wynoszono adresy e-mailowe i dane pracownikéw, informacje o klientach, kopie
wiadomosci e-mailowych i kopie dokumentéw firmowych na nosnikach elektronicznych lub przesytajac
je na wiasna skrzynke pocztowa, oczywiscie robiac to bez wiedzy i zgody pracodawcy.

Negatywne konsekwencje ujemnego wizerunku pracodawcy uksztattowanego w $wiadomosci pra-
cownikéw, jak juz wczesniej wspomniano, dotycza takze organizacji w roli oferenta oraz kreowanych
przez nig wartosci. Wyniki badan przeprowadzonych przez firme Andersen Business Consulting wskazuja,
ze 67% zwolnionych w Polsce pracownikéw nie wrécitoby do swojego bytego pracodawcy, nawet gdyby
zaproponowat im lepsze warunki, 70% nie polecitoby go jako dobrego miejsca zatrudnienia, natomiast
50% nigdy nie polecatoby znajomym produktéw oferowanych na rynku przez oferenta, ktéry ich zwol-
nit**. Chociaz badania te byly zrealizowane przed kryzysem, jego wystapienie z pewnoscia nie zmienito
tej tendencji.

Z drugiej strony nalezy podkresli¢, ze pracownicy postrzegajacy pracodawce w pozytywnym Swie-
tle zdecydowanie chetniej (niejednokrotnie wrecz z wtasnej inicjatywy) sa gotowi ponies$¢ okreslone
wyrzeczenia, aby tylko ratowac¢ dang organizacje, a tym samym miejsca pracy. Jak wynika z badan prze-
prowadzonych przez ,GFK Polonia”?, co drugi polski pracownik jest gotowy zrezygnowac przynajmniej
z czesci swojego wynagrodzenia, jesli pozwolitoby to na uratowanie miejsc pracy, przy czym nie nalezy

tych stwierdzen interpretowac jedynie w kategoriach deklaracji, gdyz mozna podac konkretne przyktady

23 Ponad potowa zwalnianych pracownikéw wynosi dane pracodawcy, http://ceo.cxo.pl/news/338570/Ponad.polowa.zwalnia-
nych.pracownikow.wynosi.dane..., 14.10.2012 .

24 Badania ankietowe pod hastem ,,Jobs at Risk = Data at Risk” zostaly przeprowadzone w styczniu 2009 roku w USA na
prébie 945 respondentéw, ktorzy w 2008 roku zostali zwolnieni (37%), sami odeszli z pracy, gdyz znaleZli innego pracodawce
(38%) lub zwolnili si¢ z obawy przed redukcjg zatrudnienia (25%).

25 K. Kosicki, Redukcja personelu. Uwazaj jak zwalniasz, ,, Businessman Magazine” 2003, nr 8, s. 79.

26 Polacy gotowi sq mniej zarabial, by ratowac swojg firme, http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,6311577,_Rz___Polacy_go-
towi_sa_mniej_zarabiac__by_ratowac.html, 14.10.2012 r.



takich postaw i zachowan pracownikéw (np. w jednym ze szpitali uniwersyteckich w Lublinie). W tym
miejscu rodzi sie mimo wszystko pytanie, gdzie lezy granica miedzy lojalnoscia wobec pracodawcy
i wobec siebie samego? Wydaje sig, ze zakres wyrzeczen pracownikéw uzalezniony jest przede wszystkim
od ich determinacji, ktéra z kolei stanowi wypadkowa nie tylko sity ich emocjonalnego stosunku do pra-
codawcy, ale takze aktualnej sytuacji osobistej i rodzinnej, zwtaszcza jej materialnego wymiaru.

Mozna zatem powiedzie¢, ze niezaleznie od sposobu postrzegania organizacji naukowej jako pra-
codawcy praktycznie zawsze wystepuje efekt domina, a tym samym konsekwencje okreslonych dziatan
podejmowanych w zakresie polityki personalnej przez pracodawce lub ich zaniechania znajduja wyrazne
odzwierciedlenie w réznych obszarach funkcjonowania danej organizacji. Oczywiscie, nastepstwa te sa
dla niej korzystne jedynie wéwczas, jesli jej wizerunek lustrzany i obcy jest co najmniej dodatni, co orga-
nizacja naukowa moze osiggna¢ wdrazajac zatozenia marketingu personalnego wobec swoich aktualnych

i potencjalnych pracownikéw.
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