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WSTEP

Ostatnie lata zaowocowaly wieloma zmianami, zarowno w wymiarze globalnym,
jak i organizacyjnym!. Wzrost powiazan pomigdzy podmiotami otoczenia
mi¢dzynarodowego i efekty globalizacji, odzwierciedlone zarowno w sferze produkcji i
komunikacji, jak 1 w zmianach mentalnos$ci, potrzeb konsumenckich i organizacji pracy,
oznaczaly konieczno$¢ poszukiwania nowych form zarzadzania zasobami ludzkimi,
umozliwiajgcych blizsze dotarcie do potrzeb klienta 1 osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej.

Efektem przemian byly gl¢bokie zmiany postaw pracowniczych, rozumianych
jako ,,poglady, uczucia i reakcje w zachowaniach, ktore dana osoba prezentuje w
stosunku do innych ludzi, przedmiotow lub wydarzer'l”2 (postawy sktadajg si¢ zatem z
trzech roznych aspektow: emocjonalnego, poznawczego i behawioralnego)®.
Wspotczesny pracownik stat si¢ bardziej wymagajacy niz dawniej i zarazem gotowy do
zmiany miejsca pracy, gdy obecna nie bedzie zapewnia¢ mu satysfakcji’. Chetnie
poszerza swoja wiedze 1 zdobywa nowe kwalifikacje, aby zapewni¢ sobie dozywotnie
zatrudnienie w obliczu obecnego braku gwarancji stabilizacji pracy. Jednoczesnie,
mimo wysokiej aktywnosci zawodowej (w zakresie zwickszania swojej wartosci
rynkowe]j poprzez nabywanie nowych/wyzszych kwalifikacji), zaczyna coraz bardziej
przywigzywaé wage do czasu wolnego. Zmienia si¢ rOwniez jego podej$cie do wladzy

organizacyjnej, powodujagc w efekcie mniejszg tolerancje wobec radykalnych,

! Szerzej na temat zmian uwarunkowan funkcjonowania organizacji autorka odniosta si¢ w: J. Gieraga,
Human resources management in the context of new market background [w:] M. Metejun (red.), Small
and medium-sized enterprises in the European Union: development challenges in 2014-2020 perspective,
Lodz University of Technology Monographs, Lodz 2014, s. 65-77.

2 L. R. Bittel, Krétki kurs zarzgdzania, PWN, Warszawa Londyn 1989, s. 62.

%J. F. Terelak, P. Jankowska, Dopasowanie jednostka-organizacja a zadowolenie z pracy, ,.Studia i
Materiaty. Miscellanea Oeconomicae. Gospodarowanie zasobami organizacji w warunkach zagrozen
otoczenia” 2009, Nr 1, s. 233.

* Satysfakcja z pracy to aspekt poznawczy zadowolenia z pracy (jest to ocena - co pracownik mysli na
temat swojej pracy). Natomiast aspekt emocjonalny zadowolenia z pracy jest nazywany ocena
emocjonalng pracy, samopoczuciem lub nastrojem w miejscu pracy, por. A. P. Brief, Attitudes in and
Around Organizations, SAGE Publications, Thousand Oaks 1998, cyt. za: A. M. Zalewska, Skala
satysfakcji z pracy — pomiar poznawczego aspektu ogolnego zadowolenia z pracy, ,,Acta Universitatis

Lodziensis. Folia Psychologica” 2003, nr 7.



autorytarnych zachowan zwierzchnikéw. Istnienie na rynku pracy roéznych pokolen
pracownikow - to dodatkowe wyzwanie dla zarzadzajacych, ktorzy powinni uwzgledni¢
roznice w ich mentalnosci i dostosowa¢ do nich metody motywowania. Wszystkie
zasygnalizowane wyzej czynniki zacz¢ly wywiera¢ realny wplyw na sytuacje
organizacji i sprawia¢, ze konieczne stato si¢ poszukiwanie nowych koncepcji
zarzadczych w zakresie polityki personalnej.

To wlasnie zadecydowalo o wyborze tematyki dysertacji. Uznano, ze pojeciem,
ktorego zatozenia moglyby pehi¢ funkcje wspierajaca w odniesieniu do polityki
personalnej organizacji XXI wieku jest marketing wewnetrzny. Jego implementowanie
w obszarze zarzadzania ludzmi mogloby przyczyni¢ sic do wzrostu zadowolenia®
pracownikow - a tym samym do ksztaltowania ich postaw w kierunku poglebienia ich
lojalnosci® wobec organizacji i zaangazowania wzgledem interesariuszy zewngtrznych.
Koncepcja ta wydaje si¢ najbardziej adekwatng do obecnych uwarunkowan rynkowych,
poniewaz konkurowanie za pomocg ceny zaczeto by¢ niezwykle trudne, a w niektérych
przypadkach — wrecz niemozliwe — zwlaszcza wowcezas, gdy dazy sie¢ do wyrdznienia
firmy na konkurencyjnym rynku. Nie budzi wiec watpliwosci fakt, ze zarzadzajacy
coraz czesciej Kieruja swojg uwage na pracownikow i optymalne wykorzystanie ich
potencjalu w zakresie tworzenia wartosci dla klienta zewnetrznego. Niestety,
zapominajg o konieczno$ci innego, niz dotychczas dostarczania swoim podwladnym
satysfakcji z oferowanych im produktow personalnych, chociazby takich, jak
odpowiednie warunki pracy, atmosfera pracy, relacje wewnatrzorganizacyjne,
mozliwosci rozwoju itp. Wspotczesni pracownicy — swiadomi swoich oczekiwan, coraz
czesciej wykraczaja poza sfer¢ warto$ci materialnych 1 zaczynaja kierowaé swoja

uwage na wartosci niematerialne.

® W rozprawie skoncentrowano si¢ na zadowoleniu z pracy, nie - satysfakcji z pracy, poniewaz jest ono
pojeciem szerszym - zawiera nie tylko aspekt poznawczy (czyli oceng - co pracownik mys$li na temat
swojej pracy, inaczej moéwigc — satysfakcje z pracy) ale i aspekt emocjonalny, nazywany oceng
emocjonalng pracy, samopoczuciem lub nastrojem w miejscu pracy, ktory jest istotny w marketingu
wewnetrznym (por. A. P. Brief, Attitudes in and Around Organizations, SAGE Publications, Thousand
Oaks 1998, cyt. za: A. M. Zalewska, Skala satysfakcji z pracy — pomiar poznawczego aspektu ogdlnego
zadowolenia z pracy, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Psychologica” 2003, nr 7)

Lojalno$¢ pracownikow wspotczesnych polskich organizacji opiera si¢ na zaangazowaniu
organizacyjnym, identyfikacji z firma, uczciwosci w dzialaniu i przywiazaniu .Por.I. Swigtek-Barylska
Lojalnosé pracownikow wspétczesnych organizacji. Istota i elementy sktadowe, Wyd. Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dZ 2013, s. 199



Implementowanie koncepcji marketingu wewnetrznego’ uwzglednia znaczenie
innych niz materialne formy oddziatywania na pracownikow. W praktyce oznacza to
konieczno$¢ zastosowania szczegolnych narzedzi zarzadczych, ktére z jednej strony
pozwolityby zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania pracownikow w zakresie oferowanych
przez pracodawce produktéw personalnych, dostarczajac im satysfakcji, a jednocze$nie
wplynetyby na uksztattowanie proklienckich postaw 1 zachowan pracownikow.
Koncepcja marketingu wewnetrznego, nawotujac do tworzenia kultury organizacyjnej
nastawionej na klienta - wspiera te dgzenia. Co wigcej, zdaniem niektorych autorow,
marketing wewnetrzny jest wrecz podstawa stosowania koncepcji marketingu relacji®,
ktory - w przeciwienstwie do marketingu tradycyjnego - koncentruje si¢ na budowaniu
trwatych zwigzkow pomiedzy firma a klientem®.

Na tym tle zarysowuje si¢ problem naukowy dysertacji, ktory zostal zawarty w
pytaniu 0 zasadno$¢ i ewentualne mozliwosci implementowania zatozen marketingu
wewnetrznego w polskich organizacjach XXI wieku, jako tej koncepcji, ktora -
wychodzac naprzeciw wyzwaniom otoczenia - moze przyczynic si¢ do ukierunkowania
postaw pracownikow na realizacje strategicznych celéw firmy oraz zaangazowanie si¢
w orientacj¢ na klienta zewnetrznego. Niestety, dotychczasowe obserwacje praktyk
stosowanych w polskich organizacjach w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
wskazuja na mate zainteresowanie ta koncepcja ze strony kadry zarzadzajacej.
Pierwotnych przyczyn takiego stanu jest niewatpliwie wiele, sposrod ktorych nalezy,
chociazby wspomnie¢ o braku jednoznacznego definiowania samej istoty marketingu

wewnetrznego, jak 1 zakresu przynaleznego tej koncepcji instrumentarium.

" E. J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania w organizacji zorientowanej na
rynek, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dZ 2009, s. 201.

® Por. S.J.Bell, D.M.Buttigieg, R.D. Iverson, Relational Internal Marketing: An Empirical
Investigation, Developments in Marketing Science: Proceedings of the Academy of Marketing Science,
Global Perspectives in Marketing for the 21st Century, s. 158. Marketing relacji (zwany réowniez
marketingiem partnerskim) oznacza ,tworzenie, utrzymanie i wzbogacanie relacji z klientem”. Por. L.
Berry, Relationship Marketing, [w:] L. Berry, G. L. Shostack, G. D. Upah, Emerging Perspectives on
Services Marketing, American Marketing Association, Chicago 1983, s. 26, cyt. za: W. Pizto, Marketing
relacji — koncepcja i kierunki rozwoju, ,.Zeszyty Naukowe SGGW” 2008, nr 69, ,Ekonomika i
Organizacja Gospodarki Zywnoéciowej”. Koncepcja ta zostata opracowana i wdrozona przez firme
Boston Konsulting Group w latach 80-tych XX wieku. Por. D. Dziedzic, A. |. Szymanska, Marketing
transakcji a marketing relacji, Zeszyty Naukowe WSEI w Krakowie nr 7, Krakéw 2011, s. 6.

% W. Pizto, Marketing..., op. Cit.



Pojecie marketingu wewngetrznego zostalo po raz pierwszy wprowadzone do
literatury w 1981 r."° i od tego czasu doczekalo sie wielu definicji, ktére zdaniem M.
Rafiga, P. K. Ahmeda oraz 1. N. Lingsa mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy,
obrazujgce odmienne i ewoluujace w czasie podejscia do tej koncepcji - raz
koncentrujagce si¢ na satysfakcji i motywacji pracownikow, postrzeganych przez
pryzmat klientow wewnetrznych, posiadajacych okres$lone potrzeby i oczekiwania
wzgledem produktéw personalnych' oferowanych przez pracodawce, innym razem
akcentujgce priorytetowa role klientow zewnetrznych, i wreszcie trzecie podejscie -
zorientowane na wspomaganie przez pracownikOw wdrazania strategii i zarzadzania
zmianami*? w kierunku pozyskiwania klientow zewnetrznych (co bylo szczegodlnie
akcentowane w latach 90. XX w'®). W pracy odniesiono si¢ do wszystkich trzech
podejs¢, uznajac, iz kazde z nich wnosi okre$lone elementy - istotne z punktu widzenia
organizacji stojacych wobec wyzwan XXI wieku.

Konsekwencjg roznych podejs¢ do marketingu wewnetrznego jest trudnosé
okreslenia zakresu jego instrumentarium, gdyz réwniez w tym obszarze brak jest
wsrod badaczy zgodnosci co do jednoznacznego ich zdefiniowania, co czesto przejawia
si¢ w bezkrytycznym przyjmowaniu narzedzi przynaleznych koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi jako tych, ktore moga spetnia¢ swoja funkcje rowniez w odniesieniu
do koncepcji marketingu wewngtrznego. Jest to nieuprawnione, gdyz mimo trudnosci w

zidentyfikowaniu wszystkich réznic, wynikajacych z samej istoty jednej i drugiej

19 K oncepcja marketingu wewnetrznego zostata wprowadzona do literatury w 1976 r., choé autorzy nie
nazywali jej jeszcze tym mianem. Dopiero w 1981 r. wprowadzono pojecie marketingu wewnetrznego,
por. M. Rafiq i P. K. Ahmed, Advances in the internal marketing concept: definition, synthesis and
extension, “Journal of Services Marketing” 2000, tom 14, nr 6.

11 przez produkty personalne autorka rozumie produkty materialne i niematerialne (np. atmosfera pracy),
oferowane pracownikom przez pracodawce, por. A. 1. Baruk, Rekomendowanie organizacji naukowej
przez pracownikow jako przykiad ich aktywnosci prosumpcyjnej, ,,minib marketing instytucji naukowych
i badawczych” 2015, nr 3.

2 M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances ..., op. cit. i I. N. Lings, Balancing internal and external market
orientations, “Journal of Marketing Management” 1999, nr 15, cyt. za: A. Olsztynska, Marketing
wewnetrzny w przedsigbiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 11.

B3 A. I. Baruk, Postmodernistyczne koncepcje marketingowe a marketing klasyczny, Wyd. ,,Dom
Organizatora”, Torun 2008, s. 83.
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YW niniejszej pracy przyjeto stowa: “narzedzia”, “instrumenty” i “clementy” traktowa¢ synonimicznie.



koncepcji - mozna wskazaé te, ktore wydaja sie zasadnicze™. Po pierwsze - rekrutacja
postrzegana z perspektywy ZZL, to nabdér kandydatéw na stanowisko pracy i
zakupywanie ich czasu, bez proby rozpoznania przez rekrutera ich oczekiwan
wzgledem miejsca 1 oferowanych przez pracodawce produktow personalnych. W
marketingu wewngtrznym za§ - to pozyskiwanie i gromadzenie informacji o
oczekiwaniach kandydata wzgledem miejsca pracy i stanowiska, na ktore aplikuje, a
przede wszystkim oferowanie mu wizji organizacji, by mogt skonfrontowac powierzane
mu obowigzki z wilasnymi umiejetnosciami i1 kwalifikacjami. Danie kandydatowi
mozliwos$ci spojrzenia na proponowang oferte pracy z szerszej perspektywy wzbudza w
nim poczucie wlasnej warto$ci i wskazuje na podmiotowe traktowanie go przez
potencjalnego pracodawce. Selekcja w ZZL, czyli ostateczny dobdr kandydata
dokonywany jest na podstawie rozmowy kwalifikacyjnej, testow i innych form oceny
pracownika z punktu widzenia jego przydatnosci do wykonywania przynaleznych mu
obowigzkow. W marketingu wewnetrznym - to danie mu mozliwosci dokonania wyboru
proponowanych mu warunkéw pracy i samookreslenia si¢. Motywacja, zgodnie z
zatozeniami zarzadzania zasobami ludzkimi, opiera si¢ na zastosowaniu klasycznych
metod wywierania wplywu na pracownikow po to, by byli sklonni do wykonywania
powierzonych im obowigzkdéw. Motywacja postrzegana z perspektywy marketingu
wewnetrznym natomiast to przede wszystkim wzajemne rozpoznawanie oczekiwan i w
miare mozliwos$ci ich realizowanie, oczywiscie w zakresie obowiazujacych przepisow
formalno-prawnych. Motywowanie pracownikow rozumiane jest jako szeroko pojete
dziatania podejmowane przez przetozonych w celu ksztattowania pozadanych postaw 1
zachowan pracownikéw16. Dziatania prowadzone w ramach motywowania umozliwiaja
kierownictwu nakierowanie podwladnych na realizacj¢ celow organizacyjnych,
zgodnych z misja i wizja jednostki. Srodowisko pracy za$ to kultura organizacyjna,

warunki pracy, atmosfera pracy, relacje miedzy pracownikami 1 przetozonymi

1> Przedstawione réznice w podejéciu do instrumentow ZZL i MW zaczerpnicto z: E.J.Biesaga-
Stomczewska, K.Iwinska-Knop,Marketing wewnetrzny w $wietle zarzqgdzania zasobami ludzkimi [w:] S.
Figiel (red.), Marketing w realiach wspédiczesnego rynku. Strategie i dziatania marketingowe., PWE,
Warszawa 2010, s. 413-420.

16 Motywowanie ,polega na powodowaniu, by cztonkowie organizacji postgpowali w sposob
przyczyniajacy si¢ do osiagnigcia ustalonych celéow danej organizacji”, por. J. A. Stoner, C. Wankel,
»Kierowanie”, s.34 [za:] K. Padzik, ,Leksykon HRM. Podstawowe poje¢cia z dziedziny zarzadzania
zasobami ludzkimi.”, wyd. C.H.Beck, Warszawa 2002, s.213.



(bezposrednim kierownikiem / dyrektorem i kierownictwem wyzszego szczebla). Do
zestawu narzgdzi mozna tez zaliczyé PR wewnetrzny, czyli ,budowanie wilasciwego
wizerunku firmy w oczach jej pracownikOw oraz otoczenia (np. rodzin)”17, oraz awans
zawodowy i system szkolen, oparty na dokonanej analizie potrzeb szkoleniowych, ktory
ma na celu przygotowanie ludzi do wykonywania powierzonych im zadan.

Nieco inne spojrzenie na instrumenty marketingu wewnetrznego ma J. P. Flipo,
ktory zmodyfikowal tradycyjne narzedzia koncepcji marketingu-mix (czyli produkt,
cene, promocj¢, dystrybucje - tzw. 4P) i adoptowal je do koncepcji marketingu
wewnetrznego - uznajac, ze ,,produkt” to praca ,sprzedawana” przez firme, ,,ceng”
stanowi koszt, jaki ponosi pracownik w wypadku, gdy praca nie spelnia jego
oczekiwan, ,miejsce”, to fizyczna lokalizacja pracownikéw i rynek pracy, za$
»promocja” to dwustronna komunikacja miedzy przetozonymi 1 podwladnymilg.

Niejednoznacznos$¢ definicyjna samej koncepcji marketingu wewnetrznego, jak i
trudno$ci w okre$leniu przynaleznych jej instrumentéw sklonily do przyjecia
autorskiej definicji marketingu wewnetrznego, rozumianego W rozprawie jako:
wszelkie aktywno$ci wewnatrzorganizacyjne o charakterze marketingowym
oddzialujace na ksztaltowanie postaw pracownikéw w kierunku pozyskiwania ich
akceptacji do realizacji celow organizacji w ramach przyjetej strategii i do
motywowania ich do dzialan ukierunkowanych na klienta zewnetrznego.

Definicja ta jest uzupelnieniem definicji C. Gronroos'a traktujacego marketing
wewnetrzny jako ,,przekonanie, ze na pracownikow, stanowigcych wewnetrzny rynek
organizacji, mozna najskuteczniej wplywaé, a zatem motywowa¢ w kierunku
swiadomosci klienta, orientacji na rynek i nastawienia na sprzedaz, poprzez podejscie o
charakterze marketingowym 1 dziatania o charakterze marketingowym, zastosowane

. .. 519
wewnatrz organizacji.”

Tym samym, do instrumentdw marketingu wewngtrznego
zaliczono w rozprawie te sposréd wszystkich zaprezentowanych przez cytowanych
badaczy, ktore uznano za szczegolnie istotne z punktu widzenia naznaczonych im rol.
Sa to:

e komunikacja wewnetrzna,

Y Wewnetrzny PR — na czym polega?, opublikowano: http:/bizrun.pl/marketing/wewnetrzny-pr-na-czym-

polega/ [dostep: 09.05.2017.
183, P. Flipo, Service..., op. cit., cyt. za: A. Olsztynska, Marketing..., op. Cit., s. 21.
Y9 por. C. Grénroos, Internal ..., 0p. cit., 5. 42, cyt. za: M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances ..., op. cit.
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e wewnetrzne badania marketingowe (zwlaszcza w  zakresie wzajemnego
rozpoznawania potrzeb i oczekiwan),

e motywowanie,

e wewngetrzny PR (a w szczegolnosci integrowanie pracownikow wokot misji i
celow organizacyjnych),

e budowanie relacji miedzy gldwnymi interesariuszami wewnetrznymi i
zewngetrznymi (rozumiane tutaj jako wspotpraca migdzy pracownikami uczelni
oraz studentami),

e wspotuczestniczenie pracownikow w tworzeniu wartosci  dla klienta
zewngtrznego poprzez ksztattowanie oferty dydaktycznej.

Wykorzystanie tych wtasnie narzedzi® poddano weryfikacji empirycznej. Uznano, ze
jest to zestaw, ktory odgrywa wspomagajaca role w procesie pozyskiwania akceptacji
pracownikow do realizacji zatozonych celow organizacji, w ramach przyjetych strategii
i jest w stanie zmotywowac¢ ich do dzialan ukierunkowanych na klienta zewnetrznego.
Uznano przy tym, ze ,ogniwem spajajagcym” wymienione obszary dziatalnosci
organizacji, wplywajacym na zadowolenie pracownikow oraz efektywnos¢ ich pracy -
jest komunikacja wewnetrzna. Jej tez wyznaczono w dysertacji priorytetowg role, jako
narzedzia wspotuczestniczacego w ksztaltowaniu pozadanych postaw pracowniczych,
uznajac, ze przyczynia si¢ ona, m.in., do budowania lojalnosci pracownikow,
rozpoznawania ewentualnych problemow, zwigkszania przejrzystosci realizowanych
przez pracownikéw zadan oraz stymulowania wspotpracy pomiedzy pracownikami a
tym samym tworzenia relacji partnerskich. Kolejnym narzgdziem, ktéremu przypisano
w rozprawie roOwnie istotng role¢, poddajac je weryfikacji empirycznej, sa wewnetrzne
badania marketingowe, odnoszgce sie do rozpoznawania potrzeb i oczekiwan
pracownikéow wzgledem produktow personalnych (miejsca pracy, warunkoéw jej
wykonywania, wynagrodzenia itp.). Umozliwiaja one zebranie informacji na temat
panujacych w firmie nastrojow (poziomu zadowolenia/niezadowolenia) itp.

Niezaleznie od réznego definiowania marketingu wewnetrznego i okreslania jego
istoty w zalezno$ci od podmiotu, ktéry przyjmuje si¢ jako adresata dziatan
marketingowych, czyli pracownika, badZ klienta zewng¢trznego - mozna uznac, ze
wlasnie ta koncepcja wychodzi naprzeciw zmianom, jakie nastgpity w organizacjach

XXI wieku, zwlaszcza w obszarze zarzadzania ludzmi.

O W rozprawie ,,narzedzia” i ,,instrumenty” traktuje si¢ jednoznacznie.
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Koncepcja marketingu wewnetrznego znalazta wprawdzie nalezne jej miejsce w
$wiatowej literaturze przedmiotu, jednak wcigz widoczna jest luka w polskim
piSmiennictwie naukowym21, zwlaszcza w zakresie badan empirycznych odnoszacych
si¢ do jej implementowania w roznych sferach funkcjonowania organizacji. Dotyczy to
rowniez sektora szkolnictwa wyiszego w Polsce’”, ktory zostal wybrany, jako
obszar badawczy dysertacji. Dotychczasowi badacze zagraniczni zajmujacy si¢ tym
sektorem zwracali przede wszystkim uwage na:

e diagnozowanie wykorzystania koncepcji marketingu wewnetrznego w badanych
uniwersytetach (mozna wymieni¢ tu takich autoréw, jak: Schiiller 1 Chatlupsk}'l23
- ktorzy zdiagnozowali gtowne problemy w komunikacji marketingowej oraz
systemie zarzadzania ta komunikacja; Bhagwat i Joshi?* - budujacy model
marketingu wewngtrznego w osigganiu doskonato$ci instytucjonalnej instytutu;
Blendi i Babu® - identyfikujacy strategie komunikacji w zakresie marketingu

wewnetrznego w  szkotach wyzszych, majace na celu przyciaganie i

21 Wsérod polskich badaczy zajmujacych sie ta problematyka mozna miedzy innymi wymienié takich
autorow, jak: A. Olsztynska, A. 1. Baruk, K. Mazurek-Lopacinska, E. J. Biesaga-Stomczewska i K.
Iwinska-Knop.

22 Systematyczny przeglad literatury obejmowat lata 1990-12.2015. Zastosowano przeglad w oparciu o
wyszukiwanie stow kluczowych ,.internal marketing” w 12 internetowych bazach danych: Google
Scholar, Emerald Insight, Science Direct, Sage Journals, EBSCOhoast, Willey Online Library, Taylor &
Francis, Jstor, Springer Link, Web of Science, IEEXplore Digital Library i Google (w przypadku bazy
danych Google, zastosowano stowa kluczowe (nie bedace wyrazeniem): internal marketing higher
education; internal marketing universities). Lacznie wyselekcjonowano 28 publikacji (anglojezycznych,
recenzowanych, opublikowanych lub bedacych w druku) odnoszacych si¢ do badanej problematyki.
Wyboér daty poczatkowej zostal podyktowany faktem, iz rok 1990 jest uwazany za poczatek marketyzacji
w szkolnictwie wyzszym. Oznacza ona konieczno$¢ przyjecia perspektywy rynkowej i orientacji na
studenta przez uczelnie (Wynika to z zalecen OECD, sformutowanych wobec krajow cztonkowskich,
zgodnie z ktorymi nalezy m.in. zwigkszy¢ udzial optat wnoszonych przez studentéw, w finansowaniu
uczelni, oraz zwigkszy¢ konkurencyjno$¢ w pozyskiwaniu publicznych funduszy, por. Young, 2002).

2 D. Schiiller, V. Chalupsky, Internal marketing communication of higher education institutions,
“Economics and Management” 2011, nr 16.

% K. Bhagwat, J. Joshi, Impact Of HR policies On Internal Marketing In Achieving Institutional
Excellence, “International Journal of Innovative Research & Development” 2013, nr 2.

% 3. Blendi, G. Babu, Strategies for the Development of Internal Marketing Orientation in the Private

High Education Institutions in Albania, “Academic Journal of Interdisciplinary Studies” 2014, nr 3.
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utrzymywanie pracownikéw; Asiedu i Acheampong® - badajacy, jak w praktyce
organizacyjnej stosowana jest koncepcja marketingu wewngtrznego; Shepherd i
Ronicah®’ - ktorzy zbadali metody pozyskiwania utalentowanych pracownikow i
utrzymywania ich w uniwersytecie; lvanovs® - ktory zbadal proces wdrazania
systemu e-learningu w uniwersytecie, z perspektywy marketingu wewngtrznego;
Botha® - ktory zbadat opinie respondentéw odnosnie stopnia promowania marki
uniwersytetu pracownikom przez ten uniwersytet; Papasolomou i in.*® - ktorzy
zbadali zakres, w jakim zalozenia marketingu Wwewnetrznego sg
implementowane w uniwersytecie; Siddigi i Sahaf*' - ktorzy zbadali elementy
marketingu wewngtrznego majace wplyw na  wysoka efektywnos¢
organizacyjna,

e identyfikacje przestanek stosowania koncepcji marketingu wewngtrznego przy
zarzadzaniu zmiana (Finney i Scherrebeck-Hansen?),

e cnumeracje czynnikéw  wplywajacych na implementacj¢ marketingu
wewnetrznego w uniwersytetach (przy czym autor nie starat sie¢ zidentyfikowac
czynnikoéw, ktore wptywaja na implementacje tej koncepcji, natomiast a priori

okreslit je i badat, czy — zdaniem respondentéw — wplywajg na implementacje

% K. A. Asiedu, 1. Acheampong, The Practice of Internal Marketing Concept A Comparative Study
Through The Use of Four Definitions, “International Journal of Innovative Research & Development”
2014, nr 3.

27 M. Shepherd, M. Ronicah, Internal Marketing Strategies in State Universities in Zimbabwe: A case of
Midlands State University, “International Journal of Management & Business Studies” 2011, nr 1.

%8 A. Ivanovs, Internal marketing: search for best ways to raise usage of e-learning

System, [w:] International Conference on Education and New Learning Technologies, 2009, s. 4108-
4116.

2 M. M. Botha, Internal marketing and its role in the corporate brand of a tertiary educational
institution. Johannesburg, Republic of South Africa: University of Johannesburg, 2009.

%01, Papasolomou, M. P. Michailidis, M. lacovidou, Exploring the rhetoric and reality

of internal marketing in a private university in Cyprus, [w:] ICERI2011 Proceedings, 2011, s. 1528-1538;
I. Papasolomou, M. P. Michailidis, M. lacovidou, Internal marketing in the tertiary education in Cyprus:
Perceptual gaps within key stakeholder groups, [w:] L. G. Chova, A. L. Martinez, I. C. Torres (red.), 5th
International Conference of Education, Research and Innovation, Madrid, Spain 2012, s. 1784-1793.

3 M. A. Siddigi, M. A. Sahaf, On assessing measures of internal marketing in higher education: A
services marketing perspective, “Management & Change” 2007, nr 10.

%2'S. Finney, M. Scherrebeck-Hansen, Internal marketing as a change management tool: A case study in

re-branding, “Journal of Marketing Communications” 2010, nr 16.
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tej koncepcji. Warto nadmieni¢, ze cz¢s¢ tych czynnikow byta
uwarunkowaniami skutecznego stosowania tej koncepcji (niekompetencja
zarzadzania, zle pojmowanie koncepcji marketingu wewnetrznego), czesé
natomiast — w istocie byla instrumentami tej koncepcji (niewlaczanie
pracownikow w procesy decyzyjne i w informacje, niewlasciwe nagradzanie
pracownikow), (Afande®).

Malo jest natomiast publikacji odnoszgcych si¢ do warunkow implementacji koncepcji
marketingu wewnetrznego w badanych placowkach. Warto rowniez zwrdci¢ uwage na
ograniczony zakres badan w tym zakresie.**Systematyczny przeglad literatury z
ostatnich lat wskazuje wprawdzie na nielicznych polskich autorow (K. Wojtaszczyk™,

J. W. Wiktor®, B. Szymocha i E. J. Biesaga-Stomczewska®’, A. Wasiluk i E.

Markowska®, B. Gregor i B. Gotwald®, M. Pluta-Olearnik®’, M. Krzyzanowska*"),

3 F. 0. Afande, Factors Affecting Internal Marketing in Public Universities in Kenya (A Case of Dedan
Kimathi University of Technology, “Journal of Marketing and Consumer Research” 2015, nr 9.

3 Zauwaza si¢ istniejaca luke w zakresie badania opinii finalnych odbiorcow oferty edukacyjnej, czyli
studentéw. Por I. Papasolomou, M. P. Michailidis, M. lacovidou, Internal ..., op. cit.

% Por. K. Wojtaszczyk, Employer branding po polsku na przykladzie uczelni wyzszych, czyli jak
wykreowaé wizerunek pracodawcy, ktory nie dba o swoich pracownikow, ,,E-mentor” 2008, nr 3. Autorka
opisala dysfunkcje zarzadzania zasobami ludzkimi w uczelni wyzszej na podstawie wilasnych
doswiadczen. Omawiane problemy dotyczyly takich obszaréw funkcji personalnej, jak: pozyskiwanie
pracownikow (np. zle optacanie nauczycieli akademickich), wprowadzanie do pracy (brak wymogu
legitymowania si¢ kwalifikacjami z zakresu dydaktyki dorostych), ocenianie (np. brak wartoSciowania
pracy — osoby piastujace te same stanowiska otrzymujg takie samo wynagrodzenie zasadnicze),
ksztattowanie karier (mata mozliwos$¢ awansu, brak wsparcia), warunki pracy (nienormowany czas pracy,
zbyt mata liczba pracownikow, stres).

% Autor zaprezentowal trzy zakresy badan opinii studentow w szkole wyzszej: badania przed
rozpoczgciem studiow i na samym ich poczatku, badania w trakcie studidw (ocena zaje¢ dydaktycznych)
oraz badania absolwentéw (badania oséb konczacych studia oraz badania absolwentow). J. W. Wiktor
przedstawil m.in. zasadnicze problemy badawcze poruszane w poszczegdlnych badaniach (hp. motywy
kontynuacji nauki lub podjecia studiow na okres§lonej uczelni - w ankiecie dla kandydatéw na studia),
system badan jakosci zaje¢ dydaktycznych — kryteria oceny wykladowcoéw (duze zrdznicowanie
kryteriow i sposobow ich interpretacji, jak rowniez skali ocen, na 9 badanych uczelniach publicznych i
niepublicznych), form¢ oceny i sposob pozyskiwania opinii studentdow (na badanych uczelniach
stosowana byla ankieta tradycyjna lub ankieta online, udzial w badaniu byt obowiazkowy lub
nieobowigzkowy, termin realizacji badan byt rézny — np. po sesji), por. J. W. Wiktor, Formy i zakres
badania opinii studentéow w systemie zarzqdzania szkotg wyzszq — w strong relacji klient — instytucja,

,»Handel Wewnetrzny” 2015, nr 4.
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ktorzy badali pewne elementy marketingu wewngtrznego w  uczelniach, ale w
opracowaniach tych brak jest szerszych odniesien do mozliwosci i zakresu

implementowania koncepcji.

Zasygnalizowane wyzwania, przed ktorymi stangty wspotczesne organizacje oraz
dotychczasowe doniesienia literaturowe z zakresu nowoczesnych koncepcji zarzadzania
ludzmi zadecydowaty o zdefiniowaniu celu glownego rozprawy, ktorym jest:
okresleniec mozliwosci implementowania marketingu wewnetrznego i wykorzystania
jego instrumentéw do budowania zadowolenia pracownikow - a przez to -

ksztattowania pozadanych postaw wzgledem organizacji i klientéw zewnetrznych.

W dysertacji przyjeto nastepujace cele poznawcze odnoszace sig do:
1. Rozpoznania uwarunkowan funkcjonowania wspotczesnych organizacji
bedacych efektem zachodzacych w ostatnim dwudziestoleciu zmian otoczenia.
2. Dokonania krytycznej analizy dostgpnej literatury ogolnoswiatowej z zakresu
tematyki marketingu wewnetrznego (zatozenia koncepcji, definicje, narzedzia
itp.), ze szczegblnym uwzglednieniem literatury odnoszacej si¢ do szkolnictwa

wyzszego | Okreslenia na tej podstawie luki w obszarze badan.

% E. J. Biesaga-Stomczewska, B. Szymocha, Zmiany w wybranych obszarach funkcjonowania polskich
uczelni wyzszych w podwyzszaniu ich innowacyjnosci, ,,Logistyka”, 2015, vol. 2, nr 2015, s. 1405-1410.
% A. Wasiluk, E. Markowska, Wptyw dzialan promocyjnych na wybor uczelni przez maturzystow,
»Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze” 2015, nr 2. Badaniem
objeto 100 losowo dobranych maturzystow z wojewodztwa podlaskiego. Celem badania byto uzyskanie
odpowiedzi na nast¢pujace pytania: jaki wptyw na decyzj¢ maturzystow o wyborze uczelni maja dziatania
promocyjne podejmowane przez te organizacje oraz ktore z form promocji maja najwigkszy, a ktore
najmniejszy wptyw na ww. decyzje maturzystow.

% B. Gregor, B. Gotwald, Komunikacja marketingowa w szkolach wyzszych — miedzy e-marketingiem a
marketingiem wartosci, ,,Handel Wewnetrzny” 2013, tom III, nr maj-czerwiec, s. 148. W badaniu
dokonano analizy aktywnosci e-marketingowej uczelni wyzszych i zestawienie jej z opiniami studentow.
0 M. Pluta-Olearnik, Kadra wykladowcow jako element marketingu szkoly wyzszej, ,Marketing Instytucji
Naukowych i Badawczych” 2017, nr 1. Celem artykutu byto podsumowanie dotychczasowych badan,
polskich i zagranicznych, dotyczacych postrzegania kadry wyktadowcow z perspektywy wewngtrznej i
zewngetrznej polskich uczelni, a takze dokonanie oceny wykorzystania ww. zasobow w §wietle wiedzy o
marketingu organizacji ustugowe;j.

* M. Krzyzanowska, Znaczenie marketingu w dziafalnosci edukacyjnej szkoly wyzszej, ,Marketing
i Rynek" 2004, nr 3.
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3.

Usystematyzowania poje¢¢ zwigzanych z réznymi podejSciami do koncepcji

marketingu wewnetrznego i jego narzedzi - na bazie dostgpnej literatury.

W pracy sformutowano rowniez cele badawcze, ktérych zakres przedmiotowy

dotyczy:

1.

10.

Poznania opinii przetozonych na temat praktycznego wykorzystania koncepcji
marketingu wewnetrznego w badanych wydziatach.

Okreslenia rozbieznosci miedzy oczekiwaniami pracownikow wzgledem
produktéw personalnych a oferowanymi przez pracodawce.

Zdiagnozowania funkcjonowania systemu komunikacji wewnetrznej W
wybranych wydziatach uniwersytetow publicznych oraz istniejacych w tym
zakresie barier.

Zidentyfikowania  przedmiotu  wewngtrznych  badan  marketingowych
prowadzonych w badanych wydziatach.

Rozpoznania relacji na linii pracownicy-pracownicy i pracownicy-przetozeni.
Zdiagnozowania stopnia zadowolenia pracownikow z pracy na wydziale i
identyfikowania si¢ z celami i misjg organizacji.

Rozpoznania postaw pracownikow wzglgdem studentow.

Okreslenia roli studentow w procesie ksztattowania produktu edukacyjnego.
Zidentyfikowania dziatan podejmowanych przez wydzialty w celu budowania
zadowolenia studentow.

Poznania opinii studentow na temat zadowolenia ze studiowania na danej

uczelni.

W pracy sformutowano rowniez cele projektowe, odnoszace si¢ do:

1.

Sformutowania rekomendacji dla zarzadzajacych w zakresie stworzenia
warunkéw do implementacji koncepcji marketingu wewnetrznego w  celu
ksztaltowania postaw pracowniczych.

Zaproponowania dalszych kierunkéw badan w zakresie wykorzystania

instrumentoéw marketingu wewnetrznego.
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Teze pracy stanowi nastgpujace Stwierdzenie:

Brak aktywnosci organizacji w zakresie implementowania zalozen marketingu
wewnetrznego w obszarze zarzadzania ludzmi jest nieadekwatny do wspotczesnych

uwarunkowan ich funkcjonowania.

W pracy sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

H.1l: Istnieje szereg barier utrudniajacych implementowanie koncepcji marketingu

wewnetrznego w obszarze zarzadzania ludzmi w organizacjach.

H.2: Brak rozbieznosci migdzy oczekiwaniami pracownikow w zakresie oferowanych
im produktow personalnych a tym, co oferuje im pracodawca, przektada si¢ na

poczucie zadowolenia z pracy w danej organizacji.

H.3: W polskich uniwersytetach publicznych nie prowadzi si¢ wewnetrznych badan
marketingowych w zakresie potrzeb i oczekiwan pracownikow wzgledem

oferowanych im produktéw personalnych.

H.4: Studenci wspdtuczestnicza w ksztattowaniu produktu edukacyjnego, ktorego sa

nabywcami.

Praca sktada si¢ ze wstepu, czterech rozdziatow (w tym dwoch opartych o studia
literaturowe i dwoch empirycznych), rekomendacji i zakonczenia. Rozdziat pierwszy
stanowi rozwazania na temat uwarunkowan funkcjonowania organizacji, ukazujac
czynniki sktaniajace do podjecia dzialan o charakterze marketingowym wobec
pracownikow. Odniesiono si¢ zaré6wno do zmian, jakie nastgpily w otoczeniu
organizacji, jak i wewnatrz nich samych, a takze do przemian w zakresie postaw
pracowniczych.

Rozdzial drugi odnosi si¢ do nowoczesnych koncepcji zarzadzania,
przedstawionych w perspektywie historycznej i poddanych Kkrytycznej ocenie.
Szczego6lne miejsce zajmuje w nim koncepcja marketingu wewnetrznego, ktéra zostata

poréwnana z innymi, zblizonymi koncepcjami. Opisano rozwoj tej koncepcji oraz

17



modele marketingu wewngtrznego, prezentowane przez réznych badaczy (odnoszac si¢
krytycznie do poszczegdlnych elementow).

Rozdzial trzeci — empiryczny — zawiera krotkie wprowadzenie na temat
uwarunkowan funkcjonowania szkolnictwa wyzszego, charakterystyk¢ procedury
badawczej, a takze wyniki wtasnych badan empirycznych. Badania przeprowadzono na
trzech grupach respondentéw: pracownikach naukowo-dydaktycznych i dydaktycznych,
przetozonych wyzej wymienionych pracownikow, a takze studentach 1 i 1l stopnia oraz
jednolitych studiow magisterskich42. Dobor organizacji do badan byt celowy — byly to
wybrane wydziaty polskich uniwersytetéw publicznych (szerzej na ten temat w
Rozdziale III), dobdr przetozonych — celowy (wszyscy kierownicy celowo dobranych
katedr), studentow - przypadkowy (o czym szerzej w Rozdziale Ill), badanie byto
skierowane do wszystkich pracownikow ww. wydzialéw. Do realizacji badan
wykorzystano metod¢ ankiety 1 wywiadu kwestionariuszowego czg$ciowo
standaryzowanego. Aby oceni¢ poziom zadowolenia, zastosowano pigciostopniowe,
zrownowazone skale porzadkowe. W wyniku analizy zgromadzonego materiatu
empirycznego zaprezentowano zakres wykorzystania wybranych narzedzi marketingu
wewnetrznego  (takich, jak: komunikacja wewngtrzna, wewnetrzne badania
marketingowe, motywowanie, wewngtrzny PR, budowanie relacji miedzy gtoéwnymi
interesariuszami wewngtrznymi 1 zewnetrznymi, wspotuczestniczenie pracownikow w
tworzeniu wartosci dla klienta zewnetrznego) w badanych wydziatach polskich
uniwersytetow publicznych. Odniesiono si¢ rowniez do postaw pracowniczych.

W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki badania przeprowadzonego wsrod
studentéw badanych wydziatéw, odnoszace si¢ do komunikacji na linii student-wydziat-
wyktadowcy, relacji studentow z wyktadowcami, jak réwniez zadowolenia studentow
ze studiowania na danym wydziale. Dodatkowym elementem tego rozdziatu jest
zestawienie odpowiedzi studentow na niektore pytania z odpowiedziami pracownikow
lub przelozonych, zawartymi w poprzednim rozdziale. Mialo to na celu prezentacje
ewentualnych rozbiezno$ci w postrzeganiu tych samych aspektow badZz przyczyn
danego stanu rzeczy przez te trzy grupy respondentow. Warto przy tym nadmieni¢, ze w

pracy przyjeto traktowaé studentow*® jako prosumentéw definiowanych jako ,,podmiot

*2 Badanie skierowane bylo do studentow kierunku zarzadzanie, jednak wzieli w nim udzial réwniez
studenci innych kierunkéw. Ich glosy rowniez uwzglgdniono w analizie.
® W literaturze istnieje spor odnosnie sposobu postrzegania studentéw — jedni rozpatruja ich jako

klientow zewnetrznych, inni — jako klientow wewnetrznych, por. T. Pitman, Perceptions of Academics
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zaangazowany we wspottworzenie i promowanie produktéow ulubionej marki lub

jednoczesna produkcje oraz konsumpcje dobr badz ustug™

. Za takim podej$ciem
przemawiaja nast¢pujace argumenty:

e studenci s3 nabywcami produktu edukacyjnego,

e majg wplyw na ksztattowanie produktu, ale ograniczony,

e ich opinie przenoszone s3 na zewngtrzny rynek,

e studenci nie wspotuczestniczg w wyznaczaniu celow strategicznych uczelni,

e nie sg zwigzani z uczelnig za pomocg umowy o prace lub innej formy

porozumienia pomigdzy pracodawcg a pracownikiem.

Jednak, w $wietle planowanej ustawy® wzrasta ich rola w ksztaltowaniu ustug
edukacyjnych i wspotuczestniczeniu w ,,zyciu” uczelni, CO uzasadniatoby postrzeganie
ich poprzez pryzmat prosumentow.

Rozdziat pigty zawiera rekomendacje — propozycje dotyczace warunkow, jakie
nalezy tworzy¢ w badanych wydzialach, aby mozliwe byto skuteczne wykorzystanie
wybranych instrumentow marketingu wewnetrznego. Sformulowane zalecenia oparte sa
o wyniki badan wlasnych, a takze o analize przepiséw z zakresu szkolnictwa wyzszego.
Rozdziat zakonczony jest syntetycznym przegladem planowanych reform wpisujacych
sic w ide¢ koncepcji marketingu wewngtrznego, wyznaczajacych ramy przysziej
polityki personalnej w szkotach wyzszych.

W procesie realizacji postawionych celéw poznawczych zastosowano krytyczna
analizg tresci polskiej i Swiatowej literatury z zakresu zarzadzania ludzmi, marketingu,
marketingu wewngtrznego 1 personalnego, negocjacji, zachowan organizacyjnych oraz
postaw konsumentéw. Do realizacji celow badawczych postuzyla metoda badania

ankietowego oraz wywiad kwestionariuszowy czeSciowo Standaryzowany z

and Students as Customers: a survey of administrative staff in higher education, “Journal of Higher
Education Policy and Management” 2000, Vol. 22, No. 2. Dlatego tez w rozprawie przyjeto ich traktowaé
jako prosumentdéw z uwagi na wspotuczestnictwo w ksztalttowaniu produktu edukacyjnego.

* M. Burchard-Dziubinska, Prosument na rynku energii w Polsce — préba oceny w swietle teorii kosztéw
transakcyjnych, ,,Gospodarka w praktyce i teorii” 2015, nr 4.

** Planowane zmiany majg dotyczy¢ rowniez warunkéw pracy na polskich uczelniach, np. wieksza
wspotpraca pracownikow akademickich ze studentami - wcigganie studentdéw w proces badan — na
uczelniach badawczych, por. Zmiany w szkolnictwie wyzszym. Co czeka polskie uczelnie od
pazdziernika?, opublikowano: http://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/nowela-ustawy-o-
szkolnictwie-wyzszym-zmiany,131,0,2145155.html [dostep: 04.05.2017]
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przedstawicielami kadry kierowniczej. W badaniach wzi¢to udziat 19 wydziatow 16.
uniwersytetow publicznych, wyselekcjonowanych metoda doboru celowego™.
Respondenci stanowili trzy grupy badanych: pracownikow naukowo-dydaktycznych i
dydaktycznych, wybranych przetozonych tychze pracownikow oraz wybranych
studentow. Badania byly prowadzone w okresie od grudnia 2015 roku do maja 2016
roku. W badaniach wzigto udziat tacznie 2229 respondentéw - 491 pracownikow, 62
przetozonych 1 1676 studentow.

Zakonczenie stanowi podsumowanie realizacji celow pracy, weryfikacja hipotez,
jak rdwniez podsumowanie gtéwnych problemoéw zdiagnozowanych podczas badania i
tresci zawartych w pracy. Przedstawiono rowniez ograniczenia niniejszego badania oraz
sugestie dotyczace dalszych kierunkéw badan z zakresu wykorzystania koncepcji

marketingu wewnetrznego w szkolnictwie wyzszym.

4 . . , “ 1 . , .
® Szerzej na temat doboru uniwersytetow, wydzialow i respondentéw zaprezentowano w rozdziale 3.
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ROZDZIAL 1.
WYZNACZNIKI FUNKCJONOWANIA ORGANIZACII W XXI WIEKU -
NOWE SPOJRZENIE NA ZASOBY LUDZKIE

W niniejszym rozdziale zaprezentowano zmiany, jakie miaty miejsce w otoczeniu
organizacji, w ich wnetrzu, a takze w postawach pracowniczych, ktore pociagnety za
sobg konieczno$¢ przyjecia nowej perspektywy w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Potrzeba ksztaltowania pozadanych postaw wsrod
pracownikow wyrasta z konieczno$ci dostosowania si¢ do wymogow rynku i sprostania

wyzwaniom wynikajagcym ze wzrostu konkurencji.

1.1.  Zmiany otoczenia jako wyznaczniki nowego podejscia do zarzadzania

czynnikiem ludzkim w organizacji

W ostatnich latach zaobserwowaé mozna szereg zmian®’, jakie dokonaty sic w
otoczeniu organizacji 1 ktore niewatpliwie przyczynily si¢ do zmiany ich
funkcjonowania i sposobu wykorzystywania posiadanych przez nich zasobow, w tym —
zasobow ludzkich. Zaczeto odchodzi¢ od tradycyjnych sposobow zarzadzania i
poszukiwa¢ innych, bardziej innowacyjnych form kierowania organizacja,
uwzgledniajacych nowe wymogi rynkowe i umozliwiajacych osiaggniecie wigkszej
konkurencyjnos$ci. Globalizacja, oznaczajgca wzrost powigzan pomiedzy podmiotami
otoczenia migdzynarodowego 1 ktorej daleko 1idace efekty znalazly swoje
odzwierciedlenie zaréwno w sferze produkcji 1 komunikacji, jak i w zmianach
mentalnosci, potrzeb konsumenckich i organizacji pracy, przetozyla si¢ na zmiany w
polityce kadrowe;j.

Przejawem lub czynnikiem sprawczym globalizacji byt szereg zjawisk, ktore
nastgpily w otoczeniu organizacji 1 przyczynity si¢ do zmian w nich samych, a takze do
zmian postaw pracowniczych. Wzrost inwestycji zagranicznych, ktory zaowocowat
powstaniem duzej liczby przedsigbiorstw migdzynarodowych, a takze tworzenie
aliansOw strategicznych oznaczaja konieczno$¢ uwzglednienia kontekstu kulturowego

funkcjonowania organizacji. Wzrost dostepnosci kapitatu finansowego skierowat uwage

*" Do zmian uwarunkowan funkcjonowania organizacji autorka odniosta sie w: J. Gieraga, Human ..., op.

cit., s. 65-77.
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organizacji na poszukiwanie innych metod konkurowania. Postgp w zakresie
technologii, w tym — informatycznej, to zarazem zwickszenie iloSci informacji i
ztozonosci otoczenia, co z kolei pocigga za sobg konieczno$¢ ograniczenia czynnos$ci
rutynowych 1 poszukiwania niestandardowych rozwigzan. Wzrost przeptywu towardw
pochodzacych z importu zaostrzyt konkurencje na rynku i wymusit na podmiotach
rynku jeszcze bardziej usilne dazenia do znalezienia nowych zrédel przewagi
konkurencyjnej — w tym — poprzez czynnik ludzki. Z kolei zwickszenie aktywnosci
zawodowe] kobiet znalazlo swoje odbicie w nowych formach motywowania, np.
poprzez elastyczne formy pracy. W obliczu zwigkszonego przeptywu sity roboczej,
zwlaszcza pracownikoOw o mniejszych aspiracjach finansowych, a takze wzrostu
poziomu bezrobocia, ktoremu towarzyszy szereg dysfunkcji na rynku pracy, maja
miejsce niekorzystne przemiany w postawach pracownikow, ktorzy, dotknigei niepewna
sytuacja na rynku pracy, moga przejawia¢ opor wobec zmian i spadek zaangazowania.
Dodatkowo, natozenie wyzszych obcigzen podatkowych na pracodawcow skutkuje ich
wieksza wstrzemiezliwo$cig w zakresie oferty motywacyjnej i czynieniem oszczgdnosci
np. w zakresie szkolen pracowniczych, co moze prowadzi¢ do niezadowolenia
zatrudnionych. Z drugiej strony, niedobor wykwalifikowanej kadry, bgdacy efektem
emigracji zarobkowej, prowadzi do bardziej zazartej walki o talenty. Zmienito si¢
rowniez podejscie do klienta, ktory staje sie, wspolnie z organizacja, kreatorem nowych
rozwiazan, majacych spelnia¢ jego, wyzsze niz dotychczas, zindywidualizowane
potrzeby.

Przeobrazenia te wplynely na obraz wspodlczesnych organizacji, ktore,
dostosowujac sic do zmian w otoczeniu, zmniejszyly stopien formalizacji*® i
splaszczyly swoja strukturg, umozliwiajac tym samym szybkie dostosowywanie si¢ do
czestych zmian w otoczeniu®. Ewoluowata réwniez kultura organizacyjna, ktora stata
si¢ ,,mieszankg” roznych kultur narodowych50, wymuszajac niejako na zarzadzajacych

potrzebe uwzglednienia aspektu zarzadzania roéznicami kulturowymi. Nowe,

*® S, Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Kierunki zmian w strukturach organizacyjnych

przedsiebiorstw przemystowych, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, nr 234.

* E. J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania w organizacji zorientowanej na
rynek, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2009, s. 180.

% E. Duliniec, Kulturowe uwarunkowania dzialar korporacji transnarodowych, [w:] J. Menkes, T.
Gardocka (red.), Korporacje transnarodowe. Jeden temat, rozne spojrzenia, Academica, Warszawa 2010,
s. 48.
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proinnowacyjne® kultury organizacyjne to zarazem polaczenie kolektywizmu i
indywidualizmu®. W ramach wspolpracy miedzyorganizacyjnej powstaja sieciowe
struktury, gdzie taczy si¢ pracownikow réznych instytucji dzialajagcych nad wspolnym
projektem. Sytuacja ta, a takze tworzenie zespotow zadaniowych powoduje spadek
poczucia zakorzenienia pracownikéw>, co pociaga za soba koniecznoéé¢ oddziatywania
na ich postawy celem zatrzymania ich w organizacji. Podobne skutki pociaga za sobg
coraz powszechniej stosowany outsourcing™, a takze polityka elastycznego
zatrudnienia®. Przyjecie bardziej demokratycznego stylu zarzadzania przez
przetozonych®® pozwala na wzrost zaangazowania pracownikow i zwickszenie ich
swobody, a takze usprawnienie komunikacji ,,goéra-dot”.

Efektem przemian sa glgbokie zmiany postaw pracowniczych. Pracownik
»dzisiejszych czas6w” jest bardziej wymagajacy niz dawniej i zarazem gotowy do
zmiany miejsca pracy, gdy ta nie bedzie zapewnia¢ mu satysfakcji>’. Chetnie poszerza
swoja wiedz¢ 1 zdobywa nowe kwalifikacje, aby zapewni¢ sobie dozywotnie

zatrudnienie w obliczu obecnego braku gwarancji stabilizacji pracy. Jednoczesnie,

1 G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, wyd. 111, PWE,
Warszawa 2011, s. 134.

%2 Cz. Sikorski, Kultury $wiata — kultury organizacji. Zapiski z podrézy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, 1.6dz 2012, s. 79, 81, 91.

* Ibidem, s. 81, 92, 118.

> Stowo ,,outsourcing” pochodzi z jezyka angielskiego, od wyrazenia: “outside resource using” i oznacza
,kreowanie warto$ci przedsi¢biorstwa poprzez wykorzystanie zasobow zewnetrznych”, por. A.
Korzeniowska, Outsourcing w bankach komercyjnych, Difin, Warszawa 2009, s. 15. Jedna z dostepnych
definicji okres$la to pojecie jako ,,zlecenie przez podmiot dziatajacy na regulowanym rynku trzeciemu
podmiotowi (bedacemu czescia grupy kapitatowej lub jednostka zewnetrzng wobec zleceniodawcy), w
drodze dilugoterminowej umowy, wykonywania czynnosci, ktére normalnie bylyby realizowane przez
zleceniodawce lub podjete przez niego w przysztosci”, por. Outsourcing In Financial Services, The Joint
Forum, Basel Committee on Banking Supervision, Bank for International Settlements, luty 2005, s. 4.

* Cz. Sikorski, Kultury ..., op. cit., s. 138.

% Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 2002, s.85-88.

> Satysfakcja z pracy to aspekt poznawczy zadowolenia z pracy (jest to ocena - co pracownik mysli na
temat swojej pracy). Natomiast aspekt emocjonalny zadowolenia z pracy jest nazywany ocena
emocjonalng pracy, samopoczuciem lub nastrojem w miejscu pracy, por. A. P. Brief, Attitudes in and
Around Organizations, SAGE Publications, Thousand Oaks 1998, cyt. za: A. M. Zalewska, Skala
satysfakcji z pracy — pomiar poznawczego aspektu ogolnego zadowolenia z pracy, ,,Acta Universitatis

Lodziensis. Folia Psychologica” 2003, nr 7.
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mimo wysokiej aktywnosci zawodowej (w zakresie zwigkszania swojej warto$ci
rynkowej poprzez nabywanie nowych/wyzszych kwalifikacji), wida¢ wyraznie wzrost
znaczenia czasu wolnego dla pracownikdéw. Zmienito si¢ réwniez ich podejscie do
wladzy organizacyjnej, w efekcie, powodujac mniejszg tolerancj¢ wobec radykalnych,
autorytarnych zachowan zwierzchnikdéw. Istnienie na rynku pracy roznych pokolen
pracownikow to dodatkowe wyzwanie dla zarzadzajacych, ktérzy powinni uwzglednié
roznice w ich mentalnosci i dostosowa¢ do nich metody motywowania. Wszystkie
zasygnalizowane wyzej czynniki wywarly realny wplyw na sytuacj¢ organizacji i
sprawity, ze konieczne stalo si¢ zastosowanie nowych rozwigzan w zakresie polityki
personalnej. Aby zrozumie¢ glebiej, jak owe zmiany otoczenia przetozyty si¢ na

funkcjonowanie instytucji i ich polityke¢ kadrowa, warto przesledzi¢ kazdy z nich.

Jednym z najbardziej charakterystycznych wyznacznikow zmian  jest
globalizacja® przenikajaca rézne sfery zycia spolecznego, gospodarczego i
politycznego, ktéra przyczynita si¢ do powstania duzej sieci powigzan pomig¢dzy
podmiotami otoczenia organizacji®®. Nowe narzedzia komunikacji przyczynity sie do
wiekszej dostepnosci informacji i do zmiany systemu myslenia. Na znaczeniu zyskuja
kreatywno$¢ 1 zdolnos¢ komunikowania si¢, budowanie relacji spotecznych z
uwzglednieniem kontekstu kulturowegoGO.

Rozwoj globalizacji zwigzany byl ze wzrostem bezposrednich inwestycji

zagranicznych61 w okresie po II wojnie éwiatowejﬁz. Istotg ich jest zaréwno transfer

%8 Globalizacja jest rozumiana jako ,,wzrost roznego rodzaju powigzan miedzy roéznymi podmiotami zycia
mie¢dzynarodowego oraz wzajemne, najczesciej asymetryczne oddziatywania we wszystkich sferach zycia
spoteczenstwa, od umiedzynarodowienia rynkow i kapitalu po kultur¢ masowa, migracje, finanse i
zapewnienie pokoju”, por. A. Gwiazda, Globalizacja i regionalizacja gospodarki swiatowej, Adam
Marszatek, Torun 1998, s. 9.

% A. Gwiazda, Globalizacja ..., op. cit., s. 9.

80 J. Czupial, Przedsigbiorstwo miedzynarodowe, \Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 30-34.

81 Bezposrednie inwestycje zagraniczne mozna zdefiniowa¢ jako dlugookresowa inwestycje,
podejmowana przez przedsigbiorstwo lub osobg fizyczna jednego kraju w przedsigbiorstwo innego kraju,
z zamiarem sprawowania kontroli nad nim i czerpania z niego zysku”, por. M. Nytko, Bezposrednie
inwestycje zagraniczne jako stymulanta rozwoju gospodarczego Polski, INSTYTUT ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTW Wyd. Marcin Nytko, Krakow 2009, s. 6.

62 J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s. 15.
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kapitatu, jak 1 pracy i wiedzy w przedsigbiorstwo zlokalizowane w innym kraju niz
inwestor®®. Dzigki tego typu inwestycjom przedsigbiorstwa rozszerzaja swoja
dziatalno$¢ na inne kraje, umiedzynarodawiajac swojg dziatalno§¢®. Duza ilogé
przedsigbiorstw mig¢dzynarodowych oznacza coraz wigksze przenikanie si¢ réznych
kultur narodowych 1 konieczno$¢ zarzadzania réznicami kulturowymi. Przedsigbiorstwa
te staty si¢ bowiem ,,miedzynarodowym rynkiem”, na ktérym widaé rdzne segmenty
,klientow wewnetrznych” (pracownikow). Majg oni czgsto zupelnie odmienne potrzeby
1 oczekiwania 1 w zroznicowany sposOb postrzegaja rzeczywistos¢ 1 procesy
wewnatrzorganizacyjne. Dochodzi nierzadko do star¢ i konfliktow majacych swoje
podtoze w roznicach w sposobie percepcji i mentalnosci dwdch odmiennych kultur.
Metody zarzadcze, z powodzeniem stosowane w kraju macierzystym, nierzadko zdaja
si¢ zawodzi¢ w zderzeniu z inng rzeczywistoscia. Najtrudniejsze wydaje si¢ zarzadzanie
personelem organizacji ktory, w wyniku dzialan nieswiadomych rangi problemu
menedzerow, moga tatwo popasé w stan demotywacji i ograniczy¢ swoje dziatania na
rzecz organizacji do niezbednego (ale w wielu wypadkach niewystarczajacego)
minimum. Dostosowanie polityki zarzadczej do nowych realiéw, do specyfiki kraju, w
ktorym podmiot rynkowy rozpoczal swoja dzialalno$¢, wymaga duzej otwartosci i
wrazliwosci ze strony zarzadzajacych. Wychwycenie subtelnych réznic w sposobach
myslenia 1 postrzegania rzeczywistosci przez kadre jest niezwykle trudne. Mozna temu
przeciwdziata¢, a przynajmniej niwelowa¢ negatywne skutki, poprzez stosowanie si¢ do
zasad marketingu wewnetrznego®, ktory zaklada permanentne prowadzenie
wewnetrznych badan marketingowych®, pozwalajacych na rozpoznawanie potrzeb i

oczekiwan pracownikow w ramach poszczegdlnych segmentow. Dzigki temu mozliwe

M, Nytko, Bezposrednie..., op. Cit., S. 6.

% ). Czupial, Przedsiebiorstwo ..., op. cit., s. 12.

% Zgodnie z jedna z dostgpnych w literaturze definicji, sformutowang przez Rafiqga i Ahmeda i
koncentrujagcg si¢ na procesach zmian organizacyjnych, marketingiem wewngtrznym nazywamy
»zaplanowane dzialania, ktore przy wykorzystaniu podejscia marketingowego maja za zadanie ograniczy¢
opor na zmiany oraz motywowaé i integrowa¢ pracownikow, tak aby efektywnie wdrazali strategie i
realizowali cele firmy, a poprzez swoja postawe zorientowang na klienta sprzyjali podnoszeniu jego
satysfakcji i lojalnosci wzgledem firmy”, por. A. Olsztynska, Marketing..., op. cit., s. 15. Oryginalna
definicja znajduje si¢ w: M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances ..., op. cit.

% Jest to jedno z narzedzi marketingu wewnetrznego, por. Y.-T. Huang, S. Rundle-Thiele, A holistic
management tool for measuring internal marketing activities, “Journal of Services Marketing” 2015, tom
29, nr 6/7.
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jest dostosowanie oferty pracodawcy do potrzeb pracownikéw, a takze formulowanie
bardziej sprawnych przekazéw marketingowych, majacych przyczynia¢ si¢ do wzrostu
motywacji zatrudnionych oséb.

Jednym z aspektow zwigzanym z powstaniem duzej ilosci miedzynarodowych
korporacji i bedacym jego efektem, jest rowniez znaczne nasilenie konkurencji na rynku
rodzimym, ktore doprowadzito do bankructwa wiele polskich organizacji®’. Wickszosé
upadiosci dotyczy matych przedsi(;biorstw68. Nasuwa si¢ pytanie: skoro najwigksza
przewaga cieszg si¢ wigksze przedsigbiorstwa, ktorych mozliwosci finansowania,
dostep do kapitatu, a takze efekty skali sg najwicksze to, w jaki sposdb moga
konkurowaé z nimi organizacje mniejszych rozmiaro6w? Uzasadnia to, migdzy innymi,
szukanie alternatywnych form konkurowania. W literaturze przedmiotu wyrazZnie
akcentuje si¢ role czynnika ludzkiego. Jest to element, ktory moze zapewni¢ instytucji
wyrdznienie bez konieczno$ci ponoszenia znaczacych nakladow finansowych.
Umiejetne zarzadzanie zasobami ludzkimi, w mysl zalozen nowych koncepcji, moze
przyczyni¢ si¢ do uzyskania przewagi rynkowej dzigki wielu korzySciom zar6éwno

materialnym, jak i o wymiarze pozafinansowym.

Rosngca konkurencja pociggneta za sobg rowniez konieczno$¢ poszukiwania
nowych form wspolpracy. Wzrosty powigzania pomigdzy roéznymi podmiotami
dziatajacymi w migdzynarodowym otoczeniu®. Konsekwencja tego jest duza liczba

sojuszy zawieranych pomiedzy podmiotami rynku, chociazby w postaci aliansow’®,

%7'S. Sudot, Przyczyny rozwoju i upadku polskich przedsiebiorstw przemystowych w okresie transformacji
gospodarczej lat 1990-2000, VII Kongres Ekonomistow Polskich, PTE, Warszawa 2001, s. 9, cyt. za: A.
Tokarski, Upadtosé jako naturalny regulator konkurencji i przedsigbiorczosci w gospodarce rynkowej na
przykladzie gospodarki polskiej, ,,Przedsiebiorczo$¢ w warunkach integracji europejskiej” 2010, nr 6.
®Bankructwa  firm: 74 proc. Dotyczy matych  przedsiebiorstw, opublikowano:
http://msp.money.pl/wiadomosci/zarzadzanie/artykul/bankructwa;firm;74;proc;dotyczy;malych;przedsieb
iorstw,109,0,978285.html#utm_source=msp.money.pl&utm_medium=referral&utm_content=Bankructw
a%20firm%3A%2074%?20proc.%20dotyczy%20malych%20przedsiebiorstw&utm_campaign=plotko-
polecacz [dostep: 14.06.2012].

%9 J. Cygler, Alianse ..., op. cit., s. 11.

® Por. H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematy praktyki,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 2000, . Zgodnie z definicja ,,aliansami

strategicznymi sg dtugoterminowe i celowe umowy miedzy przedsigbiorstwami, zawarte na zasadach
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przy czym mogg one by¢ zawierane zaréwno z dostawcami lub odbiorcami produktow,
badz ustug, jak i z konkurentami’*. Powstanie aliansow zwiazane jest z globalizacja
rynkoéw, ktéra oznacza dla organizacji mozliwos¢ sprzedazy tych samych produktéw na
wielu rynkach, w roznych kraj ach’.

Aby zapewni¢ integracj¢ systemoéw 1 procesOw wspolpracujacych ze soba
instytucji, a takze swobodny przeptyw zasoboéw pomiedzy stronami, zwlaszcza
informacji, konieczne stato si¢ usprawnienie komunikacji wewnatrzorganizacyjne;j.
Zdaniem J. D. Lewis'a przyczynia si¢ ona do zwigkszenia akceptacji pracownikow
wobec wdrazanych zmian i wzrostu ich zaangazowania w procesy dostosowawcze’®,
Wspotpraca w ramach utworzonego aliansu moze tez wigzaé si¢ z istotnymi
przesunigciami kadrowymi i zmiang $ciezki karier pracownikow. Nierzadko wymaga
przeprowadzenia si¢ do innego miasta lub kraju. Moze to oznacza¢ dla podwtadnych
dodatkowy stres zwigzany ze zmiang warunkow pracy i niepewnos$cig co do ich
dalszych losé6w w organizacji — zwlaszcza po uplywie terminu, na jaki zostala
zawigzana umowa z aliantem. Wymaga to nieustannego dialogu i wspotpracy z
pracownikami oddelegowanymi do pracy w ramach realizacji umowy, aby zapewni¢ im
poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji pracy. Konieczne zatem staje si¢ wprowadzenie
systemu sprawnej komunikacji i regularne informowanie pracownikdéw o czynionych
przez nich postgpach oraz o dalszych planach kierownictwa dotyczacych ich losow.
Komunikacja powinna mie¢ rdwniez na celu utrzymywanie wi¢zi pracownikow z ich
macierzysta organizacja, tak aby nie czuli si¢ oni pozostawieni sami sobie. Istotne
znaczenie ma rowniez planowanie $ciezek karier potaczone z wdrozeniem
odpowiedniego systemu szkolen. Powinno wigza¢ si¢ dla pracownikow z awansem w
postaci np. wyzszego stanowiska lub bardziej atrakcyjnego wynagrodzenia. Wszystkie

te dziatania, realizowane w ramach polityki zgodnej z relatywnie nowa koncepcja

partnerstwa i adekwatnosci czerpanych z sojuszu korzysci, przy zachowanej odrebnosci organizacyjnej
stron uktadu”, por. Ibidem, s. 33.

™ Ibidem, s. 21.

" Ibidem, s. 32-40.

). D. Lewis, Partnerships For Profit. Structuring and Managing Strategic Alliances, The Free Press,
New York 1990, s. 180-183, cyt. za: J. Cygler, Alianse ..., op. cit., s. 133.
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marketingu wewnetrznego, moga si¢ przyczyni¢ do wzrostu lojalnosci’

0 T5
pracownikow .

Innym elementem przemian, jakie mozna zaobserwowa¢ w ostatnim czasie,
bedacych konsekwencja internacjonalizacji 1 globalizacji, jest wzrost dostgpnosci
kapitalu finansowego’®. Latwy dostep do zrodel finansowania inwestycji sprawia, ze
koszty przestajg by¢ znaczacg barierg w rozwoju organizacji, a stajg si¢ jedynie jednym
ze standardowych elementéw potrzebnych do jej wuruchomienia 1 dalszego
funkcjonowania, pod warunkiem sprawnego zarzadzania kapitalem ludzkim’’.

Pracownicy bowiem, dzicki swoim unikalnym kompetencjom’®, stanowia zasob trudny

™ Zgodnie z wynikami badan, lojalno$é¢ pracownikoéw wspolezesnych polskich organizacji opiera si¢ na
zaangazowaniu organizacyjnym, identyfikacji z firma, uczciwosci w dziataniu i przywigzaniu (cho¢ ten
ostatni element w mniejszym stopniu). Trwate uczestnictwo w organizacji co prawda nadal stanowi
element lojalnosci pracowniczej, jednak ma mniejsze znaczenie niz w przeszlosci (por. I. Swiatek-
Barylska, Lojalnosé ..., op. cit., s. 216). Z kolei identyfikacja z organizacjg to ,,stan, w ktorym pracownik
w pelni akceptuje kulture organizacyjna, klimat i polityke firmy, jej strategi¢ i cele, wykorzystywane w
firmie procedury, a takze cel wilasnego stanowiska pracy oraz jego miejsce i wage w strukturze
organizacji” (por.
www.hrk.pl/Slowniki/Term/?artykul=383 &title=identyfikacja,pracownika,z, firma&sort=6,  01.12.2007,
cyt. za: A. Aleksander, Pojecie identyfikacji pracownika z organizacjqg w swietle badan literaturowych
oraz w praktyce dziatalnosci przedsigbiorstw, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2008, nr 4). Natomiast
zaangazowanie organizacyjne, zgodnie z jedng z definicji to ,korzystanie z siebie do realizacji rél
organizacyjnych; w zaangazowaniu ludzie stosujg i wyrazajg siebie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie
podczas realizacji rol organizacyjnych” (W. A. Khan, Psychological conditions of personal engagement
and disengagement at work, “Academy of Management Journal” 1990, tom 33, nr 4, cyt. za: A.
Rudawska, Motywowanie do zaangazowania w organizacje oraz Zycie spoleczne i rodzinne, ,Master of
Business Administration” 2011, nr 1).

7 J. Cygler, Alianse ..., op. cit., s. 133, 139-140.

® K. Kuziemska, Problem nieréwnowag na rachunkach obrotow biezqcych w strefie Euro, ,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, nr 238.

" Zgodnie z definicjg, kapital ludzki to ,suma zdolnoéci, wiedzy, umiejetnosci i do$wiadczen
pracownikow i menedzeréw firmy, ktore sa przydatne do wykonywania zatozonych zadan, a takze
zdolno$¢ do powigkszania tych zasobéw w drodze uczenia." Przyczynia si¢ do tworzenia innowacji w
firmach i tym samym, do ich rozwoju, por. G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywoéw
niematerialnych przedsiebiorstwa, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 17, 21, 23, 83, 84.

8 Kompetencje to ,potencjal istniejacy w czlowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktore
przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach parametréw otoczenia

organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki”, por. R. Boyatzis, The Competent Manager, Wiley, New
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do skopiowania dla konkurencji’. Istotne jest zatem, aby tworzy¢ wewnatrz organizacji

warunki, ktére umozliwig jak najlepsze wykorzystanie i rozwdj owego kapitatu.

Zmiany otoczenia wynikajace z procesow globalizacyjnych 1 wyznaczajgce nowg
role czynnika ludzkiego nalezy rowniez odnies¢ do postepu technicznego®.
Doprowadzil on do wyksztalcenia produkcji masowej i do rozwoju informatyki®!.
Dzigki postepujacej informatyzacji wzrosta ilos¢ 1 szybkos$¢ przekazywanych
informacji. Otoczenie stato si¢ bardziej zmienne 1 zlozone, coraz trudniej przewidziec
zmiany 1 przeciwdziala¢ potencjalnym zagrozeniom. Wzrosto zatem znaczenie
tworczego reagowania i dostosowywania si¢ do zmian przy jednoczesnym odejsciu od
czynnoéci rutynowych, schematycznych®. Tradycyjne systemy motywacyjne,
przyczyniajace si¢ do poprawnej realizacji powtarzalnych zadan przez zatrudnionych,
staly si¢ zatem niewystarczajace. Standardowe motywatory, takie jak np. ptaca czy
awans nie u wszystkich pracownikéw wyzwola che¢ do angazowania si¢ w kreowanie
tworczych rozwigzan. Konieczne jest obecnie takie motywowanie pracownikéw, ktore
przyczyni si¢ do wzrostu ich aktywno$ci w procesy tworcze 1 wyzwoli che¢ do dzielenia
si¢ wiedza, prowadzac do powstawania innowacji w organizacji. Koniecznoscia staje
si¢ bardziej zindywidualizowane podejscie i dostosowanie metod zarzadczych do
zatrudnionych w organizacji o0so6b. Dzigki zastosowaniu koncepcji marketingu
wewnetrznego, ze  szczegdlnym  uwzglednieniem — wewngtrznych — badan
marketingowych, istnieje szansa na dotarcie do ukrytych motywdéw sterujagcych
zachowaniami pracownikow 1 wyjscie naprzeciw ich oczekiwaniom. To z kolei moze

przetozy¢ si¢ na poprawe jakosci ich pracy w wymiarze tworczym, jak roéwniez

York, 1982, s. 18, cyt. za: W. Blaszczyk, Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji
organizacyjnych, PWN, Warszawa 2005, s. 221.

™ Ppisala o tym m.in. E. J. Biesaga-Stomczewska, por. Marketingowe zarzqdzanie zasobami
niematerialnymi jako determinanta konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, [w:] B. Grzybowska (red.),
Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej: zarzgdzanie przedsigbiorstwem w warunkach
konkurencji, UW-M, Olsztyn 2006, s. 256.

8 M. Simai, Globalization, multilateral cooperation and the development process. The UN Agenda and
End-of-Century Realities, Hungarian Academy of Sciences, Budapest 1996, s. 8.

81 C. Freeman, The Challenge of New Technologies in OECD, Interdependence and Co-operation in
Tomorrow's World, OECD, Paris 1987, s. 123-156, cyt. za: J. Cygler, Alianse ..., op. cit., S. 22.

82 . Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, C. H. Beck, Warszawa 2001, s. 178.
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wyzwoli¢ ch¢é¢ do dzielenia si¢ wiedza, prowadzac do powstania innowacji
organizacyjnych.

Dzie¢ki coraz szerszemu dostgpowi do Internetu i innych srodkow przekazu klienci
z catego $wiata majg mozliwo$¢ zapoznac¢ si¢ z najnowszymi trendami i uzyskac
informacje o nowych produktach. Globalizacja i homogenizacja potrzeb konsumentéw
umozliwila wykorzystanie efektow skali i tym samym, stosowanie produkcji masowe;.
Spowodowata ona umig¢dzynarodowienie produkcji wynikajace z dyslokacji przemystu
do krajow o przewagach komparatywnych. Przeniesienie fabryk do regionow
charakteryzujacych si¢ tanig sita robocza pociagneto za soba znaczacy wzrost
bezrobocia w krajach wysokorozwinictych®®, powodujac znaczne ograniczenie roli
czynnika ludzkiego jako odtworcy prostych, mechanicznych czynnosci. Wzrosto
natomiast jego znaczenie w innych obszarach — tych wymagajacych tworczego
zaangazowania 1 inicjatywy oraz tworzenia innowacji. Na znaczeniu zyskata wiedza,
procesy uczenia si¢ i rozwoju kompetencji pracowniczych®. Tak jak juz wezeéniej
wspomniano, dobrym rozwigzaniem moze okazaé si¢ stosowanie zatozen koncepcji
marketingu wewnetrznego.

Dzigki rozwojowi informatyzacji rOwniez pracownicy organizacji maja mozliwos¢
zapozna¢ si¢ z oferta innych podmiotow, w wigkszym zakresie niz do tej pory.
Swiadomo$¢ istniejacych mozliwosci w zakresie realizacji swoich potrzeb w wymiarze
zawodowym niewatpliwie przektada si¢ na ich oczekiwania wobec pracodawcow,
powodujac, ze sg oni bardziej krytyczni wobec oferowanych im korzysci. Dlatego tez
na znaczeniu zyskalo motywowanie pracownikow, ktore, realizowane wedlug
tradycyjnych metod, moze okaza¢ si¢ niewystarczajace, aby zatrzymac pracownikow na
dhuzej. Konieczne zatem stato si¢ uzupelnienie istniejagcych form motywowania o
bardziej nowatorskie narze¢dzia, takie jak np. negocjacje, bedace szczegdlng forma
komunikacji, ktéra pozwala na uzgadnianie wzajemnych stanowisk i dochodzenie do
porozumienia, przy jednoczesnej minimalizacji poniesionych strat. Pozwoli to na
wyroznienie oferty pracodawcy i zastgpienie korzysci finansowych tymi o charakterze
niematerialnym, ktéore moga si¢ okaza¢ mniej kosztowne dla organizacji, a zarazem

bardziej pozadane — dla pracownika.

8 C. Freeman, The Challenge ..., Op. Cit., cyt. za: J. Cygler, Alianse ..., op. cit., s. 21-22.

8 M. Jablonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sie. Metody doskonalenia i rozwoju, C.
H. Beck, Warszawa 2009, s. 9-10, 22.
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Kolejnym czynnikiem oddzialujacym w pewnym zakresie na polityke personalng
organizacji jest wzrost przeptywu towaro6w pomig¢dzy krajami i wynikajgcy stad
»Zzalew” rynku polskiego tanimi wyrobami importowanymiss. Przyczynito si¢ to do
powstania znaczgcego deficytu handlowego i ostabienia pozycji konkurencyjnej
krajowych producentow, ktorzy nie sa w stanie konkurowaé z tak tanimi wyrobami.
Dazy si¢ wiec do zdobywania odbiorcow poprzez oparcie oferty na wysokiej jakosci i
tworzeniu wartosci poprzez relacje 1 odpowiedni system komunikacji, ktory pozwala na
blizsze dotarcie do ich potrzeb i zindywidualizowanie oferty. Czynnikiem sprawczym
tego procesu sg pracownicy organizacji, ktorzy, dzigki bezposredniemu kontaktowi z
klientem, maja szans¢ na zbudowanie owocnej wspolpracy. Istotne jest wigc takie
motywowanie ludzi w organizacji, ktore zacheci ich do wykraczania poza utarte
schematy i standardy, aby zaskoczy¢ klienta nowatorskim rozwigzaniem i zbudowac
wiezi oparte na zaufaniu. Swoistym ,kanonem” w wymiarze zarzadczym jest
wspomniana juz koncepcja marketingu wewnetrznego, zgodnie z ktéra, aby zapewnic
wzrost satysfakcji klienta, nalezy w pierwszej kolejnosci zatroszczy¢ si¢ o potrzeby

swoich pracownikow™.

W ostatnim czasie nastapily rowniez pewne zmiany demograficzne. Wzrosta
aktywnos¢ zawodowa kobiet, ktoére na chwile obecng poszukuja samorealizacji poza
domem®. Ich decyzja o aktywnym uczestnictwie w zyciu zawodowym pociagneta za
soba konieczno$¢ zmiany narzedzi zarzadczych, ktéore uwzglednialyby potrzeby
ekonomiczne i emocjonalne kobiet, ich rowny status w organizacji i brak dyskryminacji
w dostepie do awansu oraz réznego rodzaju $wiadczen. Nowe narzedzia zarzadcze
powinny niwelowa¢ konflikty na tle podzialu owych dobr pomigdzy ,,m¢ska a zenska

zatoge”, wynikajace z poczucia niesprawiedliwosci odczuwanej przez kobiety,

8 p. Milgrom, J. Roberts, Continuous Adjustment and Fundamental Change in Business Strategy and
Organization, [w:] H. Siebert (red.), Trends in Business Organization: Do Participation and Cooperation
Increase Competitiveness?, J. C. B. Mohr, Tubingen 1995, s. 231.

8 Zgodnie z zatozeniami koncepcji marketingu wewnetrznego, zapewnienie satysfakcjonujacej obshugi
klienta zewnetrznego wymaga dostarczenia satysfakcji klientom wewngtrznym (pracownikom), por. A. I.
Baruk, Postmodernistyczne ..., Op. Cit., s. 28.

8 K. Mazurek-Lopacinska, Zachowania nabywcéw i ich konsekwencje marketingowe, PWE, Warszawa
2003, s. 17, 23.
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zwigzane] z faworyzowaniem ,meskich” przedstawicieli kadr. Dobdr $rodkéw
motywacyjnych rozumianych w tradycyjnym ujgciu moze si¢ okaza¢ nieodpowiedni w
przypadku pracownikow pitci zenskiej. Jak wynika z badan®, istniejg roznice w ocenie
istotnosci poszczegolnych sktadnikow systemu motywacyjnego w opinii kobiet i1
mezezyzn. Mozna przypuszczaé, ze istnieje jeszcze szereg bardziej subtelnych roznic,
np. w sposobie komunikacji przetozonych z podwladnymi czy tez pomigdzy
pracownikami. Zidentyfikowanie wszystkich zmiennych byloby trudne, dlatego tez
pomocne mogloby si¢ okaza¢ wykorzystanie koncepcji marketingu wewnetrznego,
zgodnie z ktérg dostosowuje si¢ poszczegdlne instrumenty polityki kadrowej do

indywidualnych potrzeb pracownikow®.

Zauwazono réwniez wzrost poziomu wyksztalcenia wsrod pracownik(')wgo. Wraz
ze wzrostem ich kwalifikacji znaczenie wysoko$ci ptacy maleje, natomiast coraz
istotniejsze staja si¢ motywatory niematerialne, takie jak np. interesujaca praca dajaca

e , . . . ..91 . . .
mozliwo$ci rozwoju 1 samorealizacji”". Dlatego na znaczeniu zyskaly indywidualne

8 1 tak, wigkszo$¢ kobiet deklaruje, ze waznym czynnikiem, majacym przelozenie na odczuwang
satysfakcje z pracy, sa dla nich $wiadczenia pozaptacowe, natomiast dla wigkszo$ci mezczyzn nie
odgrywaja one tak istotnej roli — wazniejsza dla nich jest wysoka pensja zasadnicza. Ponadto, kobiety,
czgsciej niz mezezyzni, cenig sobie zdrowie i rdwnowage pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
Wybieraja one takie benefity jak karnet sportowy, elastyczny czas pracy oraz mozliwos¢ pracy z domu
(tzw. home-office). Dwa ostatnie czynniki moga wynika¢ z checi taczenia roli matki z pracg zawodowa.
Kolejng réznica, jaka mozna zaobserwowaé w odniesieniu do potrzeb w zakresie stosowanych srodkow
motywacyjnych, jest dofinansowanie szkolen. W przypadku kobiet odgrywa ono istotng role, mezczyzni
natomiast bardziej sktaniajg si¢ ku widocznym przejawom prestizu, takim jak np. samochdd stuzbowy,
por. Co w pracy motywuje mezczyzn a co kobiety?, opublikowano: http://kariera.forbes.pl/co-w-pracy-
motywuje-mezczyzn-a-co-kobiety-,artykuly,154179,1,1.html [dostep: 01.03.2014].

8 Wiele narzedzi marketingu wewnetrznego wywodzi si¢ z koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jednak ich przydzial nie odbywa si¢ w sposOb autorytarny, lecz oparty jest na znajomosSci
indywidualnych potrzeb pracownikdw i probe ich spetnienia, por. E. J. Biesaga-Stomczewska, K.
Iwinska-Knop, Marketing wewnetrzny w Swietle zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Figiel Sz. (red.),
Marketing w realiach wspélczesnego rynku. Strategie i dziatania marketingowe, PWE, Warszawa 2010,
s. 417-4109.

% Gtowny Urzad Statystyczny, Wyniki Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkar 2011.
Opracowanie przygotowane na Kongres Demograficzny w dniach 22-23 marca 2012 r., Warszawa 2012,
s. 13.

U T. Nocun, Pienigdze to nie wszystko, czyli jak efektywnie motywowaé pracownikéw, ,Personel i

zarzadzanie” 2007, nr 208.
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porozumienia mig¢dzy pracownikiem a pracodawca, czy to w zakresie dostepu do
szkolen, czy np. sposobu realizacji zadan, co rowniez podkre§la si¢ w koncepcji

marketingu wewnetrznego.

Dotychczas zasygnalizowane zmiany oddzialujace niewatpliwie na postrzeganie
roli czynnika ludzkiego w organizacji przyczynity si¢ rowniez do zwiekszenia
przeplywéw sily roboczej pomie¢dzy krajami. Dotyczy to nie tylko przeplywow sity
roboczej krajow Europy Zachodniej, ale 1 Wschodniej. Ptynaca stad sita robocza jest
wykorzystywana przez polskich pracodawcow ze wzgledu na nizsze — w pordwnaniu do
Polakéw - wymogi finansowe. Sa to osoby niskokwalifikowane, najczesciej
podejmujace prace takie, jak sprzatanie, gotowanie czy budowanie®. Z jednej strony
przyczynia si¢ to do wzrostu poziomu bezrobocia w Polsce 1 moze by¢ powodem
mniejszej dbalosci o realizacje potrzeb pracowniczych przez pracodawcow, z drugiej
za$ strony wigze si¢ z problemem wielokulturowos$ci i konieczno$ci uwzglgdnienia
réznic wynikajacych z odmiennej mentalno$ci pracownikdéw goszczacych. Ponadto
moze prowadzi¢ do powstania réznych standardéw $wiadczonej pracy i wymagaé
renegocjacji pomiedzy pracodawca a pracownikami w zakresie wzajemnych potrzeb i
oczekiwan. Pomocne moze okaza¢ si¢ wykorzystanie negocjacji, ktore sg traktowane
jako narzedzie wspierajace koncepcje marketingu wewnetrznego, w celu usprawnienia

przeplywu informacji i zniwelowania dzielacych strony roznic.

Efektem przemian globalizacyjnych jest rowniez wzrost poziomu bezrobocia®.
Od potowy lat osiemdziesiatych przedsigbiorcy odeszli od polityki bezpieczenstwa
zatrudnienia i podwyzek pensji. Nastapity redukcje zatrudnienia — mniej rentowne
fabryki przeniesiono do krajow o tanszej sile roboczej badZz zupetnie zlikwidowano,
zredukowano 1ilo§¢ szczebli zarzadzania do niezbednego minimum, a stalych
pracownikow zastgpiono sezonowymi. Zaczeto rowniez premiowaé wydajnosc, a nie

staz zdobyty w danym miejscu pracy94.

% Naplyw taniej sily roboczej moze mie¢ negatywne skutki, Szukampracy.biz, opublikowano:

http://szukampracy.biz/strona,wiadomosc,280,nap%C5%82yw,taniej,si%C5%82y,roboczej, mo%C5%BC
e,mie%C4%87,negatywne,skutki.html [dostep: 16.08.2012].

% Gtowny Urzad Statystyczny, Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2011, Zaktad Wydawnictw
Statystycznych, Warszawa 2011, s. 42-43.

% S. P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 26-27.
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Niepewna sytuacja zwigzana z brakiem stabilnosci zawodowej moze ujemnie
wplywaé na zaangazowanie pracownikow. Witasnie poczucie bezpieczenstwa jest jedng
z determinant zaangazowania zatrudnionychgs. Brak bezpieczenstwa pracy moze
wywotywac u pracownikow opor wobec zmian i blokowa¢ wprowadzanie niezbgdnych
dla organizacji usprawnien®. Moze tez przyczyniaé sic do wigkszej absencji i w
zwigzku z tym generowac koszty. Dlatego tak istotne jest ksztattowanie takich
warunkow pracy, ktoére zapewnig pracownikom poczucie stabilizacji zatrudnienia.
Zastosowanie koncepcji marketingu wewnetrznego moze przyczyni¢ si¢ do budowy
partnerstwa i zaufania pomiedzy stronami.

Mimo ciagle jeszcze istniejacego bezrobocia, w ostatnim czasie zaobserwowaé
mozna w Polsce coraz wigkszy niedobér wysoko wyspecjalizowanej kadry97. Odptyw
pracownikow o wyzszych kwalifikacjach do krajow, gdzie oferowane jest bardziej
atrakcyjne wynagrodzenie®, spowodowal znaczacy spadek liczby specjalistow
dostepnych na rynku krajowym. Ponadto, jak juz wspomniano w poprzedniej czgsci
niniejszego rozdziatu, ,praca przybiera coraz cze$ciej charakter aktywnosci raczej
umystowej niz ﬁzyczne'”gg.

W zwiagzku z powyzszym konieczne stalo si¢ bardziej intensywne zabieganie o
wykwalifikowanych pracownikéw, w celu przyciagnigcia ich do organizacji i
zatrzymania w niej na dluzej. W obliczu istniejacych realiow rynkowych i
obowiazujacych, mato atrakcyjnych stawek wynagrodzen na polskim rynku pracy
konkurowanie za pomocg zache¢t materialnych jest w duzym stopniu ograniczoneloo.

Zauwaza si¢ wigc potrzebe poszukiwanie innych, niematerialnych form zarzadzania

% K. K. Wollard, B. Shuck, Antecedents to Employee Engagement: A Structured Review of the Literature,
“Advances in Developing Human Resources” 2011, nr 13.

% p_Milgrom, J. Roberts, Continuous ..., op. cit., s. 251.

% E. J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania ..., op. Cit., s. 190.

% A. Barwinska-Matajowicz, W. Kalita , K. Puchalska, Regionalne zréznicowanie przedsigbiorczosci
i inwestycji zagranicznych a odphyw rodzimej sily roboczej za granice, [w:] M. G. Wozniak (red.),
Nieréwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy. Uwarunkowania instytucjonalne, Zeszyt 15, UR, Rzeszow
20009, s. 207.

% G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 31.

WEurostar:  srednie koszty pracy w Polsce nalezq do najnizszych w UE, opublikowano:
http://forsal.pl/artykuly/612554 eurostat_srednie_koszty pracy w_polsce_naleza_do_najnizszych_w_ue.

html [dostep: 30.06.2012].
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zasobami ludzkimi, zwlaszcza w obszarze motywowania. Taka forma moze by¢

marketingowe zarzadzanie czynnikiem ludzkim.

Dopetnieniem, napigtej juz sytuacji, stalo si¢ podwyzszenie podatkow

101 \Wzrost kosztow dziatalno$ci, w 1 tak

nalozonych na dziatajagce na rynku podmioty
juz trudnej sytuacji, wymusit niejako na organizacjach jeszcze bardziej usilne
poszukiwanie dodatkowych zrédet oszczednosci. Moglo si¢ to przyczyni¢ do cigé
wydatkow, jakie mialy miejsce w ostatnim czasie w obszarze zasobow ludzkich.
Najwiecej ucierpiaty na tym systemy szkoleniowe. Jest to bowiem najprostszy sposob
na ograniczenie wydatkow w instytucji**2.

Powyzsze zmiany moga przyczynia¢ si¢ do spadku motywacji wsrod
zatrudnionych, doprowadzajac do mniejszego zaangazowania w powierzong im praceg.
Owe cigcia w obszarze finansowych $rodkéw motywacyjnych mozna zréwnowazyé
poprzez rozbudowe¢ niematerialnych form motywowania pracownikéw. Skutecznym
sposobem zaspokojenia potrzeb pracowniczych w sposéb niefinansowy moze okazac
si¢ wlasnie wykorzystanie koncepcji marketingu wewnetrznego, w ktoérej bodzce te

. .1
maja fundamentalne znaczenie'®.

1.2. Zmiany wewnatrzorganizacyjne jako efekt przeobrazen otoczenia

Na tle przemian w otoczeniu organizacji coraz wyrazniej rysuja si¢ zmiany w
podejsciu do klienta. Nie jest juz dla organizacji priorytetem pozyskiwanie nowych
klientow, lecz ich utrzymanie i1 dtugofalowa wspotpraca z nimi**. Wspotczesny klient
przewaznie ma COraz mniej czasu i jest coraz bardziej wygodny. Oczekuje

natychmiastowego zaspokojenia swoich potrzeb (np. w zakresie uzyskania pozadanej

101 A, Cieslak-Wroblewska, Konsumpcja w Polsce coraz mocniej opodatkowana, ,,Rzeczpospolita” 2012,
nr 9225.

192 Na trudne czasy — wiecej praktycznej wiedzy, wiecej umiejetnosci, wiecej talentéw, opublikowano:
http://www.irb.pl/wiedza-dla-biznesu/na-trudne-czasy-wiecej-praktycznej-wiedzy-wiecej-umiejetnosci-
wiecej-talentow/ [dostep: 01.03.2014].

103 £ J. Biesaga-Stomczewska, K. Iwinska-Knop, Marketing wewnetrzny w $wietle ..., op. Cit., s. 417-
419.

104 E. ). Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie tworzenia plaszczyzny do budowania

partnerstwa wewnetrznego, ,,Handel Wewnetrzny” 2011, tom II, nr wrzesien-pazdziernik.

35


http://www.irb.pl/wiedza-dla-biznesu/na-trudne-czasy-wiecej-praktycznej-wiedzy-wiecej-umiejetnosci-wiecej-talentow/
http://www.irb.pl/wiedza-dla-biznesu/na-trudne-czasy-wiecej-praktycznej-wiedzy-wiecej-umiejetnosci-wiecej-talentow/

informacji o produkcie) i wymaga indywidualnego traktowania. Transakcj¢ ocenia nie
tylko przez pryzmat ceny, lecz rowniez komunikacji i relacji, jakie zachodza migdzy
nim a dostawcg wartosci. Konieczne stato si¢ zatem poszukiwanie innych niz finansowe
metod oddziatywania, aby zwiekszy¢ jego zadowolenie'®.

Konieczno$¢ indywidualizacji oferty i elastycznego reagowania na wymogi
klientow pociagneta za sobg rezygnacj¢ (w pewnych obszarach), z dotychczas
stosowanej produkcji masowej'®. Nie zawsze bylo bowiem mozliwe zapewnienie
dostatecznej satysfakcji klientom. Gtowny nacisk polozony byt w niej na state
powickszanie udziatu rynkowego, natomiast klient byt traktowany anonimowo, jako
jeden z wielu uczestnikow rynku, ktéoremu przedktadana byta standardowa oferta.
Ponadto, stosowanie produkcji masowej sprawiato, ze oferta firmy nie wyrozniata si¢ w
sposob istotny sposrod ofert firm konkurencyjnych, co w przypadku ograniczonych
mozliwo$ci konkurowania ceng, wynikajacych z ,,zalewu” rynku tanimi wyrobami
importowanymi, w znacznym stopniu ograniczalo mozliwo$¢ osiggnigcia sukcesu
rynkowego.

Organizacje coraz czeSciej przyjmuja strategie dywersyfikacji, majaca na celu
,odcinanie klientéw od konkurencji, poprzez zapewnienie im kompleksowej
obstugi™®’. Polega ona na poszerzaniu profilu dziatalno$ci na inne niz dotychczasowa,
lecz na ogoét pokrewne, dziedziny. Utatwia to jednostce przetrwanie W sytuacji, gdy
spadnie popyt na jeden z oferowanych przez nig wyrobow. Zadaniem pracownikow jest

odkrywanie potrzeb klientow 1 dostosowywaniu do nich swojej o’felrty108

. Wymaga to
nieustannego dialogu i1 otwartos$ci pracownikow na wymogi klientow w celu ich jak
najlepszego spetnienia.

Naprzeciw tym zmianom wyszla koncepcja partnerska, zgodnie z ktdrg to nie sam
produkt jest najwazniejszy, lecz korzysci, jakie plyna do klienta. Zaklada ona
»obustronny udzial w tworzeniu oczekiwanych przez strony korzysci w roznych
plaszczyznach procesu technologicznego™®, co oznacza konieczno$¢ Scistej

wspolpracy z klientem na kazdym etapie tworzenia tych korzyéci“o, ktére obejmuja nie

195 1hidem, s. 192.

108 K. Mazurek-Eopacifiska, Zachowania ..., op. cit., s. 35, 37, 48.

Y7 Ccz. Sikorski, Kultury ..., op. cit., s. 161.

1% Ibidem, s. 161.

19 E. ). Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie tworzenia ..., op. Cit., s. 192.
10 1hidem, s. 192.
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tylko cechy i walory fizyczne produktu, ale i sposéb jego dostarczania i towarzyszace
mu ustugi'™. Istotna stata si¢ zatem umiejetnoéé budowania z klientami bliskich relacji i
dtugofalowej wspodlpracy. Tylko ludzie mogg stworzy¢ pewien klimat emocjonalny
sprzyjajacy zaufaniu 1 wspoOtpracy 1 zapewni¢ klientowi poczucie bezpieczenstwa i
satysfakcji'2.

Dlatego tez konieczne stalo si¢ dokonanie zmian wewnatrzorganizacyjnych i

3 Tylko odpowiednio zmotywowani

zwrocenie wigkszej uwagi na pracownik()wl
pracownicy beda si¢ w pelni angazowaé w realizacje celow pracodawcy i tym samym
dazyt do zapewnienia jak najwyzszej satysfakcji jej klientom. Zrealizowanie potrzeb
pracownikow jest wiec punktem wyjécia w tworzeniu wartosci dla klienta'™*. Na bazie
tych spostrzezen powstala m.in. koncepcja marketingu wewnetrznego, traktujaca
pracownika jako ,,klienta wewngtrznego” organizacji.

W obliczu szerokiego dostgpu do informacji odnos$nie ofert pracodawcow-
zatrzymanie pracownika na dluzej moze by¢ trudne. Placa jest czynnikiem
niewystarczajacym dla zapewnienia lojalno$ci pracowniczej, poniewaz w przypadku
znalezienia bardziej konkurencyjnej oferty pracownik zmieni ja na lepiej ptatng. Istotne
jest zatem, tak jak w przypadku klientow zewnetrznych, wyroznienie oferty sposrod
innych, nierzadko bardziej atrakcyjnych pod wzglgdem finansowym. I w tym wypadku
wazna jest umiejetno$¢ budowy korzysci na réznych etapach dostarczania ,,produktu”,
jakim jest placa i towarzyszacych mu ustug, takich jak np. sprawny system komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej, przyjazna atmosfera w miejscu pracy, czy system szkolen
dostosowany do potrzeb 1 oczekiwan pracownikow. ROwniez wazne znaczenie ma
umiejetnos¢ budowy z pracownikami dlugofalowych relacji opartych na zaufaniu i
wzajemnym szacunku. Szans¢ na stworzenie takiego, motywujacego dla pracownika

srodowiska pracy, stwarzaja np. negocjacje bedace uzupetieniem tradycyjnych metod

Y13 Horovitz, Strategia obstugi klienta, PWE, Warszawa 2008, s. 124.

12 3. Otto, Marketing ..., op. cit., 5. 178.

WE. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania w organizacji zorientowanej na
rynek, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2009, s. 183-184.

14 por, I. H. Gordon, Relacje z klientem: marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 345. Wartos¢
dla klienta jest rozumiana jako ,réznica pomigdzy catkowita wartoscia dla klienta oraz catkowitym
kosztem dla klienta. Calkowita warto$¢ dla klienta jest sumag korzysci, jakich oczekuje on od danego
produktu czy ushugi. Catkowity koszt dla klienta to suma kosztow, jakie spodziewa si¢ on ponies¢ w
zwiazku z ewaluacja, pozyskaniem, uzytkowaniem i dysponowaniem produktem lub usluga”, por. P.

Kotler, Marketing Management. The Millennium Edition, Prentice Hall, New Jersey 2000, s. 34.
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zarzadczych 1 pewng forma wewnetrznych badan marketingowych, jednego z
elementow koncepcji marketingu wewnetrznego. Pozwalaja one bowiem na pewne
zindywidualizowanie oferty pracodawcy, dostosowujac system motywacyjny (w
rozsadnych granicach) do potrzeb pracownikéw. Ponadto, w zwigzku z koniecznoscig
elastycznego reagowania na wymogi klientow, zmienia si¢ rowniez forma organizacji

produkcji na produkcje krotkoseryjna lub nawet jednostkowa'™

. W wielu instytucjach
odchodzi si¢ od statego czasu pracy na rzecz elastycznego, zaleznego od naptywajacych
zamoOwien. Wystepuje wiec niejednokrotnie ingerencja pracy w zycie prywatne
zatrudnionych 0sob, ktdrzy zmuszeni sg dostosowywacé si¢ do wymogdow organizacji, co
czesto wiaze sie ze zmiang planéw osobistych i kolizjg interesow™™°. Konieczne jest
zatem takie ksztaltowanie wzajemnych relacji na ptaszczyznie pracodawca-pracownik,
ktore ulatwi zapobieganie powstajacym konfliktom i osiggnigcie porozumienia w
sytuacji, gdy wystapia roznice interesow stron. Negocjacje sa tym wtasnie narzedziem,
ktére pozwala niwelowac rozbiezno$¢ oczekiwan i w konsekwencji utatwia¢ budowanie

relacji.

Sposrod wielu czynnikow, ktére ulegly daleko idacym przeobrazeniom, w
literaturze przedmiotu poruszany jest tez czesto aspekt kultury organizacyjnej'*’. Jest
ona jednym z poziomoéw kulturyllg, rozumianej jako swoiste ,,zaprogramowanie
umyshu”, ktérg ksztaltuje srodowisko spoteczne, w jakim dorastamy i nasze Zyciowe
doswiadczenia. ,,Kazdy cztowiek nosi w sobie pewien wzorzec myslenia, odczuwania i
zachowania, ktory przyswaja w ciggu zycia” — W rodzinie, szkole, w grupie

e 119
rowiesnikow, czy w pracy

. Ponadto, kazdy z nas nalezy do wielu réznych grup
spotecznych jednoczesnie i pelni w nich roézne role (np. jest dzieckiem swoich

rodzicow, malzonkiem, rodzicem, przetozonym i zarazem podwtadnym), co powoduje,

15 K Mazurek-Lopacinska, Zachowania ..., op. cit., s. 158.

16 3. Wozniak, Wspolczesne systemy motywacyjne, PWN, Warszawa 2012, s. 154.
Y7 Zgodnie z definicja przedstawiong przez Cz. Sikorskiego, kultura organizacyjna jest to ,.system
zatozen, warto$ci i norm spotecznych, bedacych stymulatorami tych zachowan cztonkéw organizacji,
ktore sg istotne z punktu widzenia realizacji formalnie przyjetych celow”, por. Cz. Sikorski, Zachowania
..., Op. cit., s. 235.

18 G. Hofstede i G. J. Hofstede okreslaja kulture jako ,.kolektywne zaprogramowanie umyshu, ktore
odréznia cztonkow jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej“(Kultury ..., op. cit., 5.21).

19 1bidem, s.20.
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ze nosi w sobie wiele roznych warstw zaprogramowania umystu, ktére odpowiadaja
roznym kulturom'. G. Hofstede i G. J. Hofstede wyszczeg6lnili szes¢ poziomow
kultury, do ktorych nalezymy: poziom kultury narodowej, poziom kultury regionalnej,
etnicznej, religijnej badz jezykowej, poziom kultury zwigzanej z przynaleznoscig do
danej pflci, poziom kultury pokoleniowej, poziom kultury klasy spotecznej, a takze
poziom kultury organizacyjnej. Nieraz dochodzi do konfliktow pomigdzy
poszczegdlnymi warstwami — warto$ci wyznawane przez jedng kultur¢ moga byc
bowiem sprzeczne z wartosciami innej kultury, do ktorej naleZymylZl.

B. Bjerke postrzega organizacje jako ,,miniaturowe spoteczenstwa o odrgbnej
strukturze spotecznej, obejmujacej m. in. mniej lub bardziej niejawne podstawowe
normy, wartosci i zalozenia, ktorych odbiciem sg rézne wzorce dziatania”*?%, Wynika z
tego, ze kazda organizacja tworzy swoisty klimat, dzigki ktoremu moga zachodzi¢
pewne konstruktywne, badz destrukcyjne procesy, wspierajace jej dzialania badz
odwrotnie, bedace czynnikiem hamujacym.

G. Hofstede 1 G. J. Hofstede czynia wyrazne rozrdznienie pomiedzy kulturg
narodowa a organizacyjng podkreslajac, ze sa one catkowicie odmienne. Kultury
narodowe sg czescig naszego mentalnego zaprogramowania i tworzg podstawowe
warto$ci. Nabywamy je w ciggu pierwszych dziesigciu lat zycia w rodzinie i w
srodowisku, w ktorym zyjemy na co dzien. Z kulturami organizacyjnymi stykamy sie,
gdy nasze wartos$ci sa juz ustalone. Ich sktadowe, w postaci praktyk, maja duzo bardziej
powierzchowny charakter'?*,

Wielu autorow podejmujacych zagadnienie kultury organizacyjnej podkresla
wage nalezytego jej ksztaltowania, ktore moze przyczyni¢ si¢ do lepszego
zrealizowania zatozonych przez nig celow. Jest to podyktowane tym, iz w organizacji
funkcjonuje wiele subkultur o odmiennej specyfice i dynamice rozwoju, o odrgbnych
warto$ciach, normach 1 sposobach dziatania®®*. Co wiecej, na skutek postepujacej
roznorodnosci otoczenia, mozna zaobserwowac zjawisko nasilania wystepujacej w

organizacji roznorodnosci kulturowej. Réznorodno$¢ oczekiwan wobec organizacji ze

120 Hawrysz, Konsekwencje roznic kulturowych, ,Studia i Materialy. Miscellanea Oeconomicae.
Ludzie — Jako$¢ - Organizacja” 2009, nr 2.

121 G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury ..., op. cit., s. 32-33.

122 B, Bjerke, Kultura a style przywédztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 82.

123 G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury ..., op. cit., s. 354.

24 A. Winch, S. Winch, Negocjacje: jednostka, organizacja, kultura, Difin, Warszawa 2005, s. 165.
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strony r6znych czynnikdw znajdujacych si¢ w jej otoczeniu zmusza ja do réoznorodnych
reakcji'?®. Moze dochodzi¢ do sytuacji, w ktérej, w wyniku wystepujacych pomiedzy
pracownikami réznic, dochodzi do konfliktow. I tak np. dzial marketingu moze
charakteryzowa¢ si¢ wysoka tolerancja wobec niepewnosci, w zwigzku z czym
pracownicy bedag bardziej nastawieni do wprowadzania zmian w obrgbie organizacji,
natomiast dziat HR moze przejawia¢ niska tolerancj¢ wobec zmian i sprzeciwiac si¢ ich
wdrozeniu. Dlatego tez istotne jest odpowiednie ksztalttowanie kultury organizacyjnej,
ktora nie naruszy juz istniejacych, subtelnych zaleznosci pomiedzy kulturami
przejawianymi przez cztonkow organizacji lecz pozwoli wykorzysta¢ ich potencjal i
réznorodno$¢. Naginanie ich do kultury organizacyjnej danej instytucji mogloby
bowiem nie tylko okazaé si¢ nieskuteczne i powierzchowne, lecz budzi¢ sprzeciw jej
pracownikow. W dazeniu do skutecznego zarzadzania zmianami kulturowymi pomocne
moze okaza¢ si¢ budowanie sprawnego systemu komunikacji wewnetrznej poprzez
wykorzystanie takich jej form, jak np. negocjacje, konsultowanie, dialog, a takze
wewnetrzne badania marketingowe, ktére utatwig ksztaltowanie odpowiedniego dla
danej organizacji 1 jej uczestnikdw, systemu motywacyjnego.

Powstanie migdzynarodowych koncerndéw, stanowiacych czgsto ,,zbior” rdéznych
kultur narodowych i funkcjonujgcych na rynkach o réznorodnych uwarunkowaniach
kulturowych, a takze rozw¢j takiej formy wspotpracy miedzyorganizacyjnej, jak alianse
strategiczne, ktorych stronami sg czestokro¢ organizacje bedace przedstawicielami
roznych krajow, przyczynito si¢ do zaistnienia jeszcze wigkszej ztozonosci zwigzanej z
zarzadzaniem kulturg organizacyjng. W szeregach tych podmiotow pracuja bowiem
przedstawiciele ré6znych narodowosci, ktorzy wspotksztattuja kulturg organizacyjna}126.
Tak jak wspomniano juz wcze$niej, skutecznym sposobem rozwigzywania
powstajacych na tym tle konfliktow moga okaza¢ si¢ wewnetrzne badania
marketingowe, ktore pozwolg na odkrywanie wzajemnych potrzeb i oczekiwan (co jest
gléwnym zalozeniem koncepcji marketingu wewnetrznego).

Swiadome ksztattowanie kultury organizacyjnej jest tym istotniejsze, ze, kultura
narodowa ma wigkszy wplyw na pracownikow niz kultura organizacyjn3127. Zadaniem

menedzerow jest umiejetne wyposrodkowanie owych roéznic 1 uwzglednienie ich

125 Cz. Sikorski, Kultury ..., op. cit., s. 31.
126 Duliniec, Kulturowe ..., 0p. cit., s. 48.
127G, Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury ..., op. cit., s. 355.
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wplywu na pracownikow danej lokalizacji, a takze — na samg organizacj¢. Warto
zauwazy¢, ze istnieje konieczno$¢ uwzglednienia nie tylko wptywu roéznic kulturowych
wynikajacych z aspektow miedzynarodowych, ale 1 wzajemnego przenikania si¢ rdznic
wynikajacych ze specyfiki dziatow i stanowisk pracy.

Mimo iz korporacje transnarodowe zmuszone sg dostosowywac swoje dzialania
do otoczenia kulturowego, to same rowniez na nie oddziatuja. W wielu krajach sg wrecz
uznawane za czynnik sprawczy zmian kulturowych'®. Jednakze, cho¢ globalizacja
niesie ze sobg standaryzowanie norm zachowan biznesowych, ich unifikacje, to jednak
korzenie kultur narodowych nadal beda si¢ do pewnego stopnia utrzymywaé. Jesli
bowiem dojdzie do ujednolicania si¢ kultur, to tylko w niektérych wymiarach?.

Jedng ze zmian wewnatrzorganizacyjnych, jakie miaty miejsce w odniesieniu do
kultury organizacji, jest jej wigksza proinnowacyjno$¢. Konieczno$¢ konkurowania
pociagnela za soba nastawienie na ciagle poszukiwanie, eksperymentowanie, co
powoduje, ze stabilne normy i zasady postepowania stajg na drodze do tatwych zmian i
tworzenia innowacji. Wigze si¢ to z wicksza tolerancjg niepewnos$ci, ktora jest

. . ; 130
postrzegana jako szansa na odkrycie czego$ nowego

. Tak, jak juz wspomniano
wczesniej, na znaczeniu zyskuja procesy generowania i rozpowszechniania wiedzy w
organizacji oraz skutecznego zarzadzania kapitatem ludzkim.

Powstato rowniez nowe spojrzenie na indywidualizm kontra kolektywizm w
organizacji, ktore polega obecnie na ,,wspieraniu i rozwijaniu indywidualizmu w

kolektywach™".

Pracownicy, realizujac cele organizacji, daza jednoczesnie do
uzyskania osobistych korzysci. Ma to istotne znaczenie dla proceséOw zarzadczych.
Istotna jest bowiem umiej¢tno$¢ taczenia celéw organizacyjnych z celami
indywidualnymi poszczegdlnych osdéb. W sytuacji, gdy jest to czgsciowo niemozliwe,
zasadne jest zastgpienie pozadanych przez pracownikdw wartosci innymi formami
rekompensaty (np. zamiast podwyzki wynagrodzenia mozna zaoferowaé¢ im

sfinansowanie szkolenia). To mozna uzyska¢ np. na drodze negocjacji, jako narzedzia

wspomagajacego koncepcje marketingu wewnetrznego.

128 |bidem, s. 46.

129 G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury ..., op. cit., s. 101, 102, 141.
130 |bidem, s. 134.

131 ¢z, Sikorski, Kultury ..., op. cit., s. 79, 81, 91.
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Aby sprosta¢ wymogom wspotczesnego pracownika i pracodawcy konieczne
staly si¢ zmiany w obrebie struktury organizacyjnej™*2. Mozna zauwazy¢, ze zostata
ona splaszczona, co wigzalo si¢ z decentralizacjg procesu decyzyjnego i wzrostem
poziomych powigzan informacyjnych pomigdzy dziatami™*®, ,Pracownicy muszg si¢
interesowa¢ szerokim kontekstem realizacji wilasnych zadan i1 bra¢ na siebie
odpowiedzialnos¢ za ich dalekosig¢zne skutki ekonomiczne i spoteczne. Za rzetelnie
wykonang zostanie uznana tylko taka praca, ktora w petni zaspokaja konkretng potrzebe
klienta”**. Takie potraktowanie pracy zmienito podejscie do planowania, ktore jest
obecnie wylacznie czynno$cig techniczno-organizacyjng. Plan przestaje by¢ czyms$
sztywnym i w kazdej chwili moze by¢ zmieniony™.

Zachodzace w obrgbie struktury organizacyjnej zmiany umozliwity szybszy
przeptyw informacji oraz bardziej skuteczne podejmowanie decyzji i reagowanie na
przeobrazenia w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu organizacji. Wymaga to
ciggltego dokonywania nowych ustalen w zakresie sposobu realizacji zadan, podziatu
pracy czy zakresu odpowiedzialno$ci. Wzrosto wigc znaczenie sprawnej komunikacji i
nieustannego dialogu wewnatrzorganizacyjnego, ktére sa przeciez elementami
marketingu wewngtrznego.

Mozna tez zaobserwowac¢ dekoncentracje struktury organizacyjne;j. ,,Polega ona
na rezygnacji z rozwigzan organizacyjnych zapewniajacych wysoki stopien spdjnosci
przedsigbiorstwa jako systemu, a wigc opartych na daleko posunigtym wewnetrznym
podziale pracy, zwigzanej z tym silnej kooperacji komorek organizacyjnych i na
scentralizowanym systemie koordynacji pionowej”**®. Zamiast tego instytucja dzieli sie
na, do pewnego stopnia, samodzielne pod wzgledem organizacyjnym i ekonomicznym

jednostki, tzw. centra zyskow, ktore prowadza dziatalnos¢ we wilasnym zakresie w

132 Strukture organizacyjna definiuje sie jako ,,sposob zespolenia jej sktadnikow w calosé.” Mozna ja
rozpatrywac pod katem spotecznym (jesli na uwadze mamy zespolenie ludzi), technicznym (zespolenie
narzgdzi, materialow), procesow (zespolenie dziatan), zbioréw (zespolenie stanowisk pracy, komorek
organizacyjnych i1 jednostek w organizacji), relacji (zespolenie wigzi organizacyjnych), zdarzen
(zespolenie celow zadan, czynnosci i funkcji), por. M. Przybyla, Struktura organizacyjna jako narzedzie
zarzgdzania, AE, Wroctaw 1993, s. 23.

13 E. ). Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania ..., op. Cit., s. 180.

134 Cz. Sikorski, Kultury ..., op. cit., s. 167.

' Ibidem, s. 167.

1% 1hidem, s. 179.
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ramach ogo6lnie przyjetej strategii organizacyjnej'®’. Sytuacja ta przyczynia si¢ do
ostabienia wig¢zi pomigdzy cztonkami organizacji i wymaga od zarzadzajacych zmian w
zakresie stosowanych metod zarzadzania zasobami ludzkimi. Tradycyjne metody
ksztattowania postaw pracowniczych moga okaza¢ si¢ niewystarczajgce, poniewaz nie
uwzgledniajg ich indywidualnych potrzeb. Poza tym sa one standardem, ktory nie
powoduje wyrdznienia instytucji w zakresie realizowanej przez nig polityki kadroweyj.

Zmiany w obrebie struktury organizacyjnej dotycza rowniez zmniejszenia
stopnia jej formalizacji**®. Skoro zmniejszyt si¢ stopien formalizmu (polegajacego na
przywigzaniu do instrukcji i regulamindéw okre$lajacych sztywno sposob realizacji
zadan) 1 wzrosto znaczenie tworzenia kreatywnych rozwigzan, istotne stato sie¢
zapewnienie sprawnej komunikacji migdzy pracownikami a pracodawca w celu
»dogadywania” sposobu realizacji biezacych zadan w zaleznosci od zmieniajacych sie
warunkéw i potrzeb, a takze wymiany wiedzy 1 informacji i motywowania do
poszukiwania niestandardowych pomystéw. Do tego celu moga by¢, wykorzystywane
instrumenty marketingu wewnetrznego, takie jak np. wewngtrzne badania
marketingowe czy negocjacje, ktore umozliwiaja przeplyw informacji 1 osiagnigcie
porozumienia pomig¢dzy stronami, a takze uzyskanie pewnej swobody w zakresie
realizacji zadan.

Opisane wyzej zmiany staly si¢ podstawg do przedefiniowania dotychczas
istniejacych metod organizacji pracy i1 zwrdcenia uwagi na tworzenie zespotdw
zadaniowych. Coraz bardziej popularne stato si¢ tworzenie zespolow zadaniowych na
czas realizacji konkretnego projektu. Ich zasieg przekracza czgsto granice jednej
organizacji, tworzac tzw. sieciowe struktury organizacyjne, powstale na bazie
zawigzywanych pomiedzy instytucjami aliansow. Umozliwia to latwe pozyskiwanie
informacji i jej przetwarzanie, co sprzyja tworzeniu innowacji i Szybkiemu
dostosowywaniu si¢ do zmian w otoczeniu. Z drugiej jednak strony, zmiany relacji
spotecznych 1 tymczasowo$¢ petnionych rél moze spowodowac ostabienie si¢ poczucia
zakorzenienia 1 przywigzania do organizacji. Realizatorzy owych projektow, po ich
zakonczeniu, czgsto przenoszeni s3 bowiem do innych zespotéw, nie majac szansy na

nawigzanie trwatych wig¢zi wewnatrz zespo}u139. Pocigga to za soba koniecznos¢

7 Ibidem, s. 179.
138 5. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Kierunki ..., op. cit., s. 28.
%9 Ibidem, s. 81, 92, 118.
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zastosowania nowych metod oddziatywania na postawy pracownikow w celu
budowania ich lojalnosci wobec pracodawcy.

Kolejnym elementem przemian w obregbie organizacji jest odejscie od stanowisk
opartych na sztywno okreslonej roli i zakresie zadan. W ich miejsce tworzone sg
wielofunkcyjne stanowiska pracy, gdzie charakter i tre§¢ obowigzkéw uzalezniona
jest od biezacej sytuacji*’. Wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu wyznaczane
sg nowe zadania pracownikom, czesto wykraczajace poza tradycyjnie rozumiany zakres
ich obowigzkéw wynikajacy ze specyfiki danego stanowiska pracy. W zwigzku z tym
znaczenia nabieraja indywidualne ustalenia, pomig¢dzy szefem a podwladnym,
dotyczace mozliwos$ci poszerzania dotychczasowych zadan, ram czasowych projektow
itp. Aby unikng¢ niechgci 1 niezadowolenia zatrudnionych zwigzanej z czg¢stymi
zmianami 1 interdyscyplinarnym charakterem stanowiska pracy, konieczny jest dobor
odpowiednich metod komunikacji, chociazby opartych na zasadach negocjacyjnych.
Moze si¢ bowiem okazaé, ze pochopnie i autorytarnie zlecone przez przetozonego
zadania beda znacznie obcigzaé pracownikéw, wrecz wykraczajac poza odgornie
narzucone terminy ich realizacji. Negocjacyjny wymiar polecenia stuzbowego nabiera
charakteru partnerskiego i tym samym jest ch¢tniej akceptowany przez pracownika.

W zwigzku z postgpujaca rolag tworczego zaangazowania pracownikéw, ich
samodzielnoéci i inicjatywy, zmienil si¢ takze styl kierowania'* na bardziej

demokratyczny'*, Przyjecie demokratycznego stylu kierowania oznacza, ze lider

1o g, Popiel, Generacje a rekrutacje. Jak roznice pokoleniowe wplywajq na strategie zatrudnienia,
,Personel i Zarzadzanie” 2013, nr 1.

11 7godnie z jedng z dostepnych w literaturze definicji, za styl kierowania uwaza si¢ ,.sposob, w jaki
kierownik oddziatuje na swoich podwtadnych, formutuje i przekazuje im zadania, ustala ich udziat w
procesie podejmowania decyzji, wskazuje $rodki realizacji i zasady oceny”, por. A. Olczak, I
Kotodziejezyk-Olczak, Zachowania w organizacji [w:] A. Olczak, I. Kotodziejezyk-Olczak (red.),
Leksykon zarzgdzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej, £.6dz 2006, s. 89.
Y2 por. Cz. Sikorski, Zachowania ..., op. cit., s. 85-88. Istnieja trzy podstawowe style kierowania:
autokratyczny, liberalny i demokratyczny. Ten pierwszy charakteryzuje si¢ m.in. tym, Ze ,lider sam
podejmuje decyzje za grupg jako calos$¢ i za poszczegodlnych jej cztonkdw, ingeruje w sposob realizacji
poszczegolnych zadan, czesto stosuje kary i formalny nadzor. Dominuje komunikacja jednostronna. Z
kolei styl liberalny oznacza bierno$¢ lidera w stosunku do poczynan grupy — ma ona pelng swobode
podejmowania decyzji. Ponadto lider nie interesuje si¢ zadaniami grupy, nie stosuje kar ani nagrod,
komunikacja za$ jest ograniczona, por. H. Mruk, Komunikowanie si¢ w marketingu: praca zbiorowa,

PWE, Warszawa 2004, s. 201.
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przedstawia grupie rozne mozliwosci w zakresie rozwigzania problemu, jednak decyzje
pozostawia jej. Nie ingeruje w szczegdlowe zadania, lecz interesuje go efektywnosé
grupy. Stosuje przede wszystkim nagrody, a komunikacja ma charakter dwustronny.
Styl ten jest najbardziej skuteczny, cho¢ zawsze powinien on by¢ dostosowany do
sytuacji, charakteru lidera i grupy. Przyjecie demokratycznego stylu kierowania i, co za
tym idzie, zapewnienie pracownikom wigkszej swobody podejmowania decyzji w
zakresie sposobu realizacji zadan sprawia, ze ,,wykazujg wigksze zaangazowanie we
wspolng prace 1 przyjmujg wigkszg odpowiedzialno$¢ za uzyskane wyniki”143. Poprzez
zmniejszenie zakresu i nasilenia sprawowanej nad nimi kontroli, zmienily si¢ wymogi
w zakresie komunikowania na ptaszczyznie przetozony-podwiladny. Polecenia w formie
odgérnie wydawanych nakazow stopniowo przyjmuja forme¢ zalecen, wytycznych, w
ramach ktorych pracownik realizuje swoje zadania.

Zatem stosunki na plaszczyznie przelozony-podwiltadny powinny zapewniaé
pracownikom, oczywiscie do pewnego stopnia, poczucie swobody i niezaleznosci. Taka
mozliwo$¢ stwarza wiasnie implementowanie marketingu wewnetrznego  z
wykorzystaniem takich instrumentéw, jak np. negocjacje, dzigki ktorym staje si¢
mozliwe przyblizenie do preferowanego przez pracownikéw sposobu realizacji zadan
oraz partycypowanie w podejmowaniu decyzji.

W ostatnim czasie popularng forma organizacji pracy stat si¢ outsourcing™**.
Zakres ustug zlecanych do realizacji podmiotom zewn¢trznym moze obejmowac wiele

145 Umozliwia

roznych obszarow, od proceséw biznesowych, po IT i1 funkcje kadrowe
on m.in. poprawe jakoSci dzialan w wyniku przekazania ich do realizacji

profesjonalnemu podmiotowi, skupienie si¢ na procesach kluczowych, redukcje

% |bidem, s. 200-201.
144 Jedna z dostepnych definicji okresla mianem ,outsourcing” ,,zlecenie przez podmiot dzialajacy na
regulowanym rynku trzeciemu podmiotowi (bgedacemu czedcig grupy kapitatowej lub jednostka
zewnetrzng wobec zleceniodawcey), w drodze dltugoterminowej umowy, wykonywania czynnosci, ktore
normalnie bylyby realizowane przez zleceniodawcg lub podjete przez niego w przysztosci”, por.
Outsourcing In Financial Services, The Joint Forum, Basel Committee on Banking Supervision, Bank for
International Settlements, 2005.

145 A Korzeniowska, Outsourcing ..., op. cit., s. 15, 218-220.
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kosztow, a takze oszczgdno$¢ czasu wynikajaca z oddelegowania czesci zadan innemu
podmiotowi®.

Z outsourcingiem wigzg si¢ rowniez problemy tymczasowosci wykonywanej
pracy i brak bezposredniej podlegtosci pracownikow kierownictwu jednostki. Zadania
objete ta forma organizacji realizowane sg przez pracownikoéw innej instytucji. Istnieje
zatem ryzyko niskiego zaangazowania w powierzong prac¢. Konieczne jest wiec
ksztattowanie takiego sposobu zarzadzania, ktory umozliwi zacie$nianie relacji
partnerow biznesowych i wzrost identyfikacji pracownikéw zleceniobiorcy z celami
zleceniodawcy. Nalezy wzig¢ pod uwage fakt, ze wprowadzenie outsourcingu w
organizacji na ogo6l przyczynia si¢ do wzrostu poczucia niepewnos$ci wsrdd
zatrudnionych, ktoérzy obawiajg si¢ utraty pracy i zlecenia realizacji zadan dotychczas
przez nich wykonywanych innemu podmiotowi. Zadaniem polityki personalnej jest
odpowiednie ksztaltowanie komunikacji wewnatrzorganizacyjnej, ktéra zapewni
zatrudnionym poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji pracy.

Podobne reakcje moze wywotywaé polityka tzw. elastycznego zatrudnienia.
Polega ona na zatrudnianiu na czas nieokreslony jedynie niewielkiej grupy
pracownikow, kluczowych dla organizacji. Pozostali zatrudniani s3 tylko wtedy kiedy
pojawia si¢ zapotrzebowanie na ich prace®®’. Coraz czeéciej wykorzystywane sa takie
formy wspodlpracy, jak np. praca na niepelny etat lub na umowe zlecenie™®, popularne
stalo si¢ rowniez wreczanie pracownikom krotkotrwatych umow (np. na okres 7 dni),
ktére sa nastepnie systematycznie przedtuzane'*®. Stosowaniu tej polityki sprzyjat jak
dotychczas wysoki poziom bezrobocia, ktory wplynal na sposdb postrzegania
pracownikow jako taniej sity roboczej, ktora moze by¢ tatwo zastgpiona przez nowa
kadre. Sktanialo to pracodawcoéw do podejmowania mniejszych wysitkow na rzecz
udoskonalania metod zarzadzania zasobami ludzkimi. W takiej sytuacji oczekiwato si¢

od pracownikow maksimum zaangazowania w realizacje powierzonych im zadan,

146D, Brown, S. Wilson, The Black Book of Outsourcing. An Executive guide to understanding,
planning, and exploiting successful outsourcing relationship, Pearson Education 2006, A. Korzeniowska,
Outsourcing ..., op. cit., S. 42.

7 Cz. Sikorski, Kultury ..., op. cit., s. 138.

% Ibidem, s. 138.

¥ Obserwacje wlasne autorki prowadzone w latach 2013-2014, na podstawie firm z regionu lédzkiego.
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jednak za ten ogromny wysitek oferowano minimum korzysci'™. Polityka taka ostabia
wiezi pracownikOw z organizacja, ktorzy, widzac, ze podejscie do nich jest wysoce
instrumentalne, nie czujg si¢ z nig zwigzani. Wymaga to od zarzadzajacych wickszej
uwagi i troski w zakresie doboru odpowiednich narzedzi motywacyjnych aby w obliczu
tych zmian ksztattowaé¢ motywacj¢ zatrudnionych osob.

Pracodawcy coraz czegsciej ograniczaja koszty w organizacji rOwniez przez
wykorzystanie czasu pracy. Obecnie stosowane sg tradycyjne, czterozmianowe systemy
pracy ciaglej, co pozwala na poczynienie oszczgdnosci zwigzanych z czasem przestoju
maszyn i utraconych mozliwos$ci produkcyjnych. Coraz cz¢séciej rowniez, godziny pracy
pracownikow dostosowywane sg do spodziewanego naplywu klientow, tworzac nawet
jednogodzinne odcinki pracy, co jednak rzadko odpowiada potrzebom pracownikow™™".

Mimo iz czg$¢ przelozonych ma $wiadomos¢ roli partnerstwa w relacjach
pracodawca-pracownik, uznajac wage takich czynnikow, jak np. tworzenie klimatu
zaufania, budowanie wi¢zi pomiedzy instytucja a pracownikami, zapewnienie
przeptywu informacji w organizacji, wspoOlne ustalanie zadan czy stosowanie
grzecznych form zachowan, to w praktyce nie stosuje tych zasad. ,,Wigkszo$¢
zarzadzajacych traktuje partnerstwo jako uklad narzucony .,z gory” % Jak wynika z
badan, menedzerowie ,,koncentrowali si¢ na warunkach, jakie powinny by¢ zapewnione

» 193 jednak w istocie

h154.

pracownikom, by ci mieli poczucie, ze sg traktowani jak partnerzy

przetozeni sktaniali si¢ ku takim rozwigzaniom, ktore byty wygodne dla nich samyc

»Przejawia si¢ to chociazby w systemie komunikacji, ktéra nadal ma charakter

sformalizowany 1 przyjmuje posta¢ przekazywania polecen, charakterystyczng dla
55155

zarzadzania zasobami ludzkimi”™™°. Gdyby uzupeli¢ ja np. o negocjacje (jako

narzgdzie wspierajace koncepcje¢ marketingu wewngtrznego), mozliwe statoby si¢

130 A 1. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa
2006, s. 14.

131 J Wozniak, Wspélczesne ..., op. cit., s. 153-154.

152 E. J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje w tworzeniu relacji partnerskich, [w:] Z. E. Zielinski (red.),
Rola informatyki w naukach ekonomicznych i spolecznych. Innowacje i implikacje interdyscyplinarne,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Handlowej, Kielce 2009, s. 154-155.

% Ibidem, s. 154-155.

% Ibidem, s. 154-155.

155 E. J. Biesaga-Stomczewska, K. Iwinska-Knop, Marketing wewnetrzny — mity i rzeczywistos¢, ,,Zeszyty

Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011, nr 662, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 74.
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zapewnienie bardziej ekwiwalentnej wymiany pomig¢dzy pracodawcag a pracownikiem,

zapewniajac tym samym wyzszy stopien satysfakcji z pracy.

1.3. Zmiany postaw pracowniczych jako konsekwencja przeobrazen

zachodzacych w otoczeniu i wewnatrz organizacji

Zmiany zachodzace w otoczeniu wywarly wptyw nie tylko na same organizacje i
ich sposob funkcjonowania, ale i na zmiang postaw pracowniczychlss. Powszechna
informatyzacja 1 dostep do wiedzy sprawil, ze pracownicy sa bardziej $wiadomi
mozliwosci w zakresie rozwoju posiadanych kompetencji 1 kariery zawodowej, co
sprawia, ze wobec swojej pracy sa nastawieni bardziej krytycznie, oczekujac, ze
zapewni im ona zaspokojenie ich potrzeb. Stali si¢ oni bardziej wymagajacymi
»klientami” organizacji, oczekujagcymi nie tylko pracy i wynagrodzenia, ale réwniez
innych korzy$ci, w tym niefinansowych, takich jak np. mozliwo$¢ zrobienia kariery,

157 ST ISUTRN - 158
, czy mozliwo$¢ realizacji ciekawych zadan™.

posiadanie wigkszej autonomii
Potrzeba niezalezno$ci zaczyna by¢, zwlaszcza u pracownikow generacji Y i Z, tak
silna, ze narasta w nich wewnetrzny sprzeciw i nieche¢ do aktywnej wspoOtpracy w
sytuacji, gdy postuszenstwo egzekwowane jest od nich droga sitowa. Dzieje si¢ tak
nawet wtedy, gdy ,rozkazodawcg” jest ich przetozony. W takiej sytuacji formalne
przywodztwo 1 wladza nie daja obecnie gwarancji sukcesu w zarzadzaniu ludZzmi.

Konieczne staje si¢ siggnigcie do innych metod zarzadczych, w ktorych jest miejsce na

budowanie partnerstwa i porozumienia™®. Idea, ktora wspiera te dazenia, jest wiasnie

1% 7godnie z jedna z dostepnych definicji, postawy to ,,poglady, uczucia i reakcje w zachowaniach, ktore
dana osoba prezentuje w stosunku do innych ludzi, przedmiotow lub wydarzen”. Por. L. R. Bittel, Krotki
..., op. cit., s. 62. Postawy sktadaja si¢ zatem z trzech réznych aspektéw: emocjonalnego, poznawczego i
behawioralnego. Por. J. F. Terelak, P. Jankowska, Dopasowanie ..., op. cit., s. 233. Ze wzgledu na
trudnosci w konceptualizacji pojecia postaw pracowniczych, na podstawie literatury przedmiotu, w pracy
przyjeto autorska definicj¢ postaw pracowniczych rozumianych jako ,,poglady, uczucia i reakcje w
zachowaniach, ktore dana osoba prezentuje w stosunku do wykonywanej pracy, organizacji i
wspotpracownikéw”, nawigzujac tym samym do wczesniej cytowanej definicji.

57 Cz. Sikorski, Zachowania ..., op. cit., s. 260-261.

158 M. Beckmann, D. Kuhn, Complementarities between workplace Organisation and Human Resource
Management: Evidence from Swiss Firm-Level Panel Data, ,,WWZ Discussion Paper” 2010, nr 3.

19'R. J. Lewicki, J. A. Litterer, D. M. Saunders, J. W. Minton, Negotiation. Readings, Excercises, and
Cases, IRWIN, Sydney 1993, s. 14.
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koncepcja marketingu wewngtrznego, a w szczegdlnosci jeden z jej instrumentdw,
jakim jest komunikacja wewngtrzna. Jej szczegdlng forma sg negocjacje, ktore coraz
czesciej zaczynaja by¢ uznawane za narzedzie budowy partnerstwa Wewnqtrznegolso.
Nawet w sytuacji, gdy pewne obszary sa obwarowane, mozna stworzy¢ pozory
wspotdecydowania, umozliwiajac, chocby czeSciowo, realizacje  interesOw
zatrudnionych w organizacji osob'®!.

Odnoszac si¢ do zmian w postawach pracowniczych, daje si¢ zauwazy¢, ze
pracownicy oczekujg rowniez ekwiwalentnej wymiany jako nagrody za poniesiony trud
1 zaangazowanie. Oczekiwana ,,zaplata”, niekoniecznie musi przybiera¢ posta¢ nagrody
finansowej. W sytuacji, gdy owa rekompensata nie bgdzie miata miejsca, podwtadni
odczuwaja irytacj¢ 1 nieche¢ do podejmowania wysitku w przysziosci. Potrzeby
pracownikow i ich sposdb oceny wlasnego wkladu roznig si¢ miedzy soba, zaoferowana
im ,,zaplata” moze wicc okazaé sie dla nich mato satysfakcjonujaca'®®. Tradycyjne
metody zarzadcze, w postaci autorytarnie rozdawanych nagrod, moga okazaé si¢ zatem
niewystarczajace, gdyz nie sg zindywidualizowane i nie uwzgledniaja roéznic w
percepcji pracownikow. Wylania si¢ wiec konieczno$¢ siggniecia po nowe metody.
Réwniez w tym wypadku zasadne wydaje sie wykorzystanie potencjatu, jaki tkwi w
koncepcji marketingu wewnetrznego, gdyz poprzez takie narze¢dzia, jak komunikacja
wewnetrzna, partycypacja w zarzadzaniu czy wewnetrzne badania marketingowe,
zachodzi wymiana informacji pomiedzy stronami, umozliwiajaca poznanie potrzeb i
aspiracji pracownikow. Umozliwia to rowniez wyrdznienie oferty pracodawcy, co w
przypadku tak tatwego dostepu do informacji 1 mozliwo$ci porownywania jej z innymi
ofertami pracy, jest niezwykle istotne.

Zmiany, jakie zaszty w mentalno$ci pracownikow dotycza nie tylko ich wymagan
wobec pracodawcy, lecz rowniez gotowosci do ich egzekwowania. Obecny pracownik -
bardziej pewny siebie i sktonny do podejmowania ryzyka — jest czeSciej niz
kiedykolwiek gotowy do zmiany miejsca pracy w przypadku, gdy uzna, Ze organizacja
nie spehnia jego oczekiwan'®®, Ludzie traktuja organizacje w sposob instrumentalny -

przystepujac do nich, a nast¢pnie porzucajac. Jednostka realizuje interesy organizacji, o

10 £ ). Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania ..., op. Cit., s. 11, 33,

181 |bidem, s. 6.

162 R. J. Lewicki, J. A. Litterer, D. M. Saunders, J. W. Minton, Negotiation ..., op. cit., 5. 356, 358-359.
163 Cz. Sikorski, Zachowania ..., op. cit., 5.260.
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ile pomaga jej to w realizacji jej whasnych interesow™*

. Nawet jesli pracownik otrzyma
satysfakcjonujace wynagrodzenie, to moze odej$¢ do innej instytucji w sytuacji, gdy ta
zaoferuje mu korzystniejsze warunki finansowe. Jest to bardzo prawdopodobne
zwlaszcza wtedy, gdy z dang organizacja tacza go wigzi wylgcznie o charakterze
finansowym, brak jest natomiast emocjonalnego zaangazowania ze strony pracownika.
Na zwigzek miedzy brakiem zaangazowania a ,kradziezag pracownikéw” zwrdcita
uwage K. K. Wollard*®. Wedlug niej niektorzy pracownicy preferujg prace
zapewniajaca mniejsze dochody, lecz spetniajaca ich potrzeby emocjonalne od tej, ktora
wigze si¢ z wyzszym wynagrodzeniem, lecz nie satysfakcjonuje ich pod innym
wzglgdem. Pracownicy sg sklonni zmieni¢ pracg na stabiej ptatng w sytuacji, gdy np.
czuja, ze inni zatrudnieni sg faworyzowani i gdy jest nieprzyjemna atmosfera w pracy.
Problem ten jest powazny i powinien znalez¢ si¢ w centrum uwagi kierownikéw
organizacji, poniewaz az 50-70% pracownikOw moze nie angazowaé si¢ W SwWoja
prace’®. Przelozeni czesto nie zauwazaja sygnaldow zwiastujacych odejscie
pracownikow — na pozoér lojalni 1 oddani swojej pracy nagle rezygnuja z posady i
podejmuja prace w innej jednostce. Budzi to wowczas zdziwienie przelozonych, jednak
jest juz za pdzno, aby podjaé érodki przeciwdzialajace utracie pracownika'®’. Tak wicc
fundamentalne znaczenie ma budowanie wigzi emocjonalnej, co jest jednym z zatozen
marketingu wewnetrznego.

Nalezy podkresli¢, ze zaangazowanie pracownika nie jest pojgciem tozsamym z
satysfakcja z pracy. To drugie moze mie¢ np. miejsce, gdy praca umozliwia
zatrudnionemu optate rachunkow lub gdy jest zlokalizowana w poblizu miejsca jego
zamieszkania. Jednak to nie gwarantuje, Ze jest on psychicznie i emocjonalnie
zaangazowany w kreowanie sukcesu organizacji168. Problem ten jest tym donioslejszy,
ze na skutek globalnych zmian, jakie zaszly w latach osiemdziesiatych (odejscie
pracodawcow od polityki bezpieczenstwa zatrudnienia 1 podwyzek pensji, redukcje

zatrudnienia do niezbednego minimum, zastgpienie pracownikow statych sezonowymi,

premiowanie wydajno$ci zamiast nagradzania stazu pracy) nastapil spadek lojalno$ci

%% 1bidem, s. 92.

165 K. K. Wollard, Quiet Desperation: Another Perspective on Employee Engagement, “Advances in
Developing Human Resources” 2011, nr 13.

' Ibidem, s. 526-527.

"7 Ibidem, s. 526-527.

188 K. K. Wollard, Quiet ..., op. cit.
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pracownikow. Dostrzegaja oni, ze pracodawcy mniej o nich dbaja, dlatego tez czujg si¢

169 . . . ey
”*. Menedzerowie powinni zatem podja¢ dziatania

hlm.

mniej zwigzani z organizacja
majace na celu wzrost motywacji zatrudnionyc

Zauwazalng w ostatnich latach zmiang w postawach pracowniczych jest
,»sktonno$¢ do nabywania wiedzy”, czyli ,,tendencja (...) do zdobywania, podnoszenia i
uzupehniania kwalifikacji”'™*. Przyjecie przez pracodawcoéw polityki elastycznego
zatrudnienia oznacza dla pracownikow konieczno$¢ konkurowania z innymi
pracownikami o prace i prestiz w organizacji, zwigzane z tym korzysci, poprzez ciagte
zwigkszanie swojej ,,warto$ci rynkowej”. To nie na pracodawcy spoczywa obecnie
odpowiedzialno$¢ za rozwdj kadr i powigkszanie ich kwalifikacji, lecz na samych
pracownikach. Podejmowanie cigglego wysitku samodoskonalenia, realizacja trudnych
zadan, adaptacja do zmiennych warunkow pracy i dbato$¢ o wiasng reputacje sa
waznym elementem, aby to osiggnac. Szybki postep technologii sprawia, ze posiadana
wiedza ulega dezaktualizacji, wymagajac jej statego uzupeiniania. Ponadto, zmienny
zakres zadan wymaga od pracownikow pewnej ,interdyscyplinarno$ci”, taczenia kilku
specjalnoscit’.

Sytuacja ta powoduje, ze pracownicy w sposdb bardziej instrumentalny traktuja
swojg prace, ktora ma przyczynié¢ si¢ do pomnazania ich do§wiadczenia zawodowego i
wzrostu kwalifikacji. W sytuacji, gdy nie bedzie im ona tego zapewniaé, moga
zdecydowac si¢ na zmiang¢ miejsca pracy na taka, ktéra pomoze im powigkszaé swoja
,konkurencyjno$¢”. Istnieje zatem potrzeba takiego ksztaltowania warunkow pracy, aby
zwigkszy¢ przywigzanie pracownikOw do organizacji, zapewniajgc im uzyskanie
pozadanych przez nich korzySci. Wiasnie te postulaty spelnia koncepcja marketingu
wewnetrznego, ktora jest filozofia budowy relacji pomiedzy pracodawca a
pracownikami.

Niestety, obecna sytuacja na rynku pracy i nadal jeszcze utrzymujacy si¢ poziom
bezrobocia sg czynnikami hamujacymi realizacj¢ potrzeb pracowniczych, co w pewnym
stopniu ostabia ich motywacj¢ do poszukiwania korzystniejszych form realizacji

wlasnych interesow. Sita robocza jest szeroko dostepna. Nadal istnieje

niebezpieczenstwo utraty pracy (w przypadku wyjawienia swoich potrzeb przez

195, p. Robbins, Zasady ..., op. cit., s. 26-27.

170 1bidem, s. 27.

171 Cz. Sikorski, Zachowania ..., op. cit.,, s. 139-140.
72 Ibidem, s. 139-140.
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niezadowolonego z warunkéw pracy pracownika) i niepewno$¢ zdobycia nowej. Moze
to powodowac¢ brak checi do zmiany miejsca pracy nawet w sytuacji, gdy nadarzy si¢
ku temu sprzyjajgca okazja. Pracownik moze si¢ obawiaé, ze z pozoru atrakcyjna i
obiecujaca praca, by¢ moze okaze si¢ gorsza od obecnej. Sytuacja ta moze wydawac si¢
korzystna dla pracodawcow, ktorzy, zwiedzeni tym, ze ich sita przetargowa jest
wigksza, mogg nie podejmowac wigkszego wysitku na rzecz stworzenia jak najbardziej
sprzyjajacych warunkéw dla zatrudnionych.

Taka postawa moze doprowadzi¢ do spadku zaangazowania pracownikoéw i
zmiany miejsca pracy na inne w sytuacji, gdy warunki bedg bardziej sprzyjajace. Istotne
jest zatem nieustanne monitorowanie poziomu zadowolenia pracownikoéw z
wykonywanej przez nich pracy i sigganie po nowatorskie metody zarzadcze. Sytuacja
na rynku pracy i zwigzany z nig brak poczucia stabilno$ci zawodowej moze tez
przyczyniaé si¢ do spadku zaangazowania pracownikow'’® a takze wywotywaé u nich
opdr wobec zmian, €O z Kolei bedzie ujemnie wptywaé na wprowadzanie niezbednych
dla organizacji usprawnien'’”. Istotne jest zatem ksztaltowanie takich warunkow pracy,
ktore zapewniag pracownikom poczucie bezpieczenstwa pracy. Wydaje sie, ze koncepcja
sprzyjajaca realizacji tych zamierzen jest marketing wewnetrzny, ktory odwotuje si¢ do
budowy partnerstwa pomie¢dzy pracownikami a pracodawca.

Kolejng zmiang sklaniajaca do zmian postaw pracowniczych, jest ,,wzrost
znaczenia czasu wolnego, stanowigcego wazny sktadnik zycia, pozwalajacy na
realizowanie indywidualnych celow 1 wartosci”™ . Nie Wszyscy pracownicy moga by¢
zainteresowani mozliwoscig uzyskania dodatkowych dochodéw za prace, gdy bedzie to
zwigzane z koniecznoscig pracy w godzinach nadliczbowych.

Mozna przypuszczaé, ze znaczenia nabiorg elastyczne formy pracy, takie, jak np.
praca na niepelny etat, czy telepraca. Istotne beda tez indywidualne porozumienia
miedzy pracownikiem a pracodawca, ktore pozwolg podwladnym na realizacje celow
prywatnych.

Na skutek zmian w otoczeniu, jak 1 wewnatrz organizacji, zmienito si¢ rowniez
podejscie pracownikow do wladzy organizacyjnej. Przestata ona by¢ immanentng cecha

przypisang danej jednostce 1 nierozerwalnie z nig zwigzana. ,,Wtadza ta, petniona przez

13 K. K. Wollard, B. Shuck, Antecedents ..., op. cit.
174 p. Milgrom, J. Roberts, Continuous ..., op. cit., s. 251.

15 K. Mazurek-Lopacifiska, Zachowania ..., op. cit., s. 23.
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lidera lub koordynatora w zespole zadaniowym, jest nietrwata i przechodnia. Kiedy
zadanie zostanie wykonane, najpewniej kto$ inny i najpewniej na krotko przejmie ster
wiadzy”lm. Wiadza przestaje by¢ utozsamiana z wyjatkowymi cechami osobowosci,
jest natomiast postrzegana jako dorazny podziat r6l w organizacji wynikajacy z
kompetencji pracownikodw i ze specyfiki konkretnego zadania, ktére jest w danym

czasie realizowane!”’

. W pewnym sensie mozna to odnie$¢ do zaprezentowanej przez
G. Hofstede 1 G. J. Hofstede typologii kultur narodowych, zgodnie z ktora, jednym z
wymiaréw kultur jest dystans do wiladzy, rozumiany jako ,,zakres oczekiwan i
akceptacji dla nierownego rozktadu wladzy, wyrazany przez mniej wptywowych
(podwiadnych) cztonkéw organizacji™*’®.

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze zmniejszyt si¢ dystans do wiladzy
przejawiany przez pracownikow, co z kolei moze przyczynia¢ si¢ do mniejszej
tolerancji wobec jej radykalnych form 1 sposobow demonstrowania przez
zarzadzajacych (m.in. poprzez stosowanie autokratycznego stylu zarzadzania lub np.
poprzez okazywanie swojej wyzszo$ci podwiladnym). Istotne jest zatem, aby
menedzerowie budowali bardziej partnerskie relacje z pracownikami, stosujac np.
demokratyczny styl zarzadzania, czy negocjujac z nimi pewne formy realizacji ich
oczekiwan.

Postawy pracownikow nalezy rowniez rozpatrywac przez pryzmat réznorodnos$ci
pokoleniowej. Na rynku pracy mozna zaobserwowaé rézne pokolenia pracownikow:
Baby Boomers, urodzeni w latach 1946-1970, Generacja X, urodzona w latach 1970-

17
59

1985 i Generacja Y, urodzona po roku 85°"°. Powoli wlacza si¢ tez do zycia

180y "urodzone po roku

zawodowego pokolenie C (hazywane tez niekiedy pokoleniem Z
1990,
Pokolenie Baby Boomers to osoby oddane swojej pracy, potrafigce poswiecac jej

znaczng 1lo$¢ czasu. Bardzo identyfikuja si¢ ze swojg organizacja 1 sg z nig zwigzani.

176 Cz. Sikorski, Kultury ..., op. cit., s. 71.

Y 1bidem, s. 71.

18 G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury ..., op. cit., s. 73-74.

93, popiel, Generacie ..., op. cit.

180 por. np. A. Kroenke, Pokolenie X, Y, Z w organizacji, ,.Zeszyty Naukowe Politechniki £.odzkie;j”
2015, nr 1202, Organizacja i Zarzadzanie, z. 61.

181 N. Doraczynska, Generacje X, Y, C. Jak zarzadzaé reprezentantami réznych pokolen?, , Personel i

Zarzadzanie” 2012, nr 12.
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Cenig sobie etyke¢ zawodowa a takze prestiz i uznanie dla ich zastug. Sa
tradycjonalistami, ktorzy preferuja konserwatywne rozwigzania i nie zawsze
przekonane sg do nowych trendéw, takich jak np. elastyczny czas pracy czy praca
zdalna. Sg samodzielni i nie oczekujg pomocy w realizacji zadan. Nie lubig, gdy kto$ im
mowi, co maja robi¢ %,

Typowy Xers cechuje si¢ duza samodzielno$cig i niezalezno$cig. Jest mniej
zwigzany z pracodawcg i chetnie zmienia prace. Ceni sobie rownowage miedzy zyciem
osobistym a pracg. Swoje ambicje poktada nie w instytucji, lecz we wlasnym rozwoju i

karierze'®®

. Istotne jest wiec, aby powigzac jego cele zawodowe i osobiste z celami
organizacji.

Pokolenie Y to osoby, ktore preferuja prace z wykorzystaniem nowoczesnych
technologii. Latwo nawigzuja kontakty chociaz czesto preferuja komunikacje
elektroniczng. Chetnie pracuja zdalnie, przy wykorzystaniu $rodkéw komunikacji
elektronicznej. Cenig sobie prace w zespole. Oczekuja od innych uwagi i informacji
zwrotnej. Sg aktywne i1 samodzielne, poszukuja nowych wyzwan. Angazuja si¢ w prace
tylko wowczas, gdy widza w niej glebszy sens. Sa bezposrednie 1 otwarcie wyrazaja
swoje zdanie. U kierownika cenig bardziej charyzme niz status wynikajacy z
zajmowanej pozycji'®*.

Wreszcie, najmlodsze pokolenie, pokolenie C, to osoby, ktore chca pracowaé
elastycznie, cenig sobie zmiany i kontakty z otoczeniem. Wiedza, czego chca,
znakomicie znaja si¢ na nowoczesnych technologiach i chetnie wykorzystujg je w zyciu
zawodowym™®.

Roéznorodnos$¢ pokoleniowa przyczynia si¢ do powstawania wielu konfliktow
wynikajacych, chociazby z odmiennego postrzegania petnionych funkcji, stylu pracy,

18 \Wskazane jest zatem, aby pracodawca,

wyznawanych wartosci, oczekiwan
uwzgledniajac, ze w szeregach jego organizacji pracujg przedstawiciele réznych
generacji i zarazem 0soby 0 réznej mentalno$ci, prowadzit zr6znicowane dziatania,

ktore beda oddziatywaé na kazda z w. w. grup. ,,Swiadomo$¢, ze jednostki cenig rozne

182°5, popiel, Generacie ..., op. cit.

' Ibidem, s. 74-75.

'8 |bidem, s. 75.

185 N. Doraczynska, Generacije ..., op. cit.

188 £ J. Biesaga-Stomczewska, J. Kaczorowska, Réznorodnosé pokoleniowa pracownikéw-implikacje dla

zarzqdzania ludzmi (na przyktadzie wybranych organizacji), ,Marketing i Rynek” 2014, nr 8.
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warto$ci, lecz na ogdél pozostaja w zgodzie z warto$ciami wyznawanymi przez
spoteczenstwo, w ktorym dorastaly, moze by¢ cenng pomoca w wyjasnianiu i
przewidywaniu zachowafn™®’. | Brak znajomos$ci cech rdéznicujacych poszczegodlne
pokolenia pracownikow w znacznym stopniu utrudnia mozliwo$¢ zastosowania
skutecznych narzedzi zarzadzania w obszarze funkcji personalnej”®®. Mimo iz literatura
przedstawia bogate spektrum rdéznic, jakie niesie ze soba zagadnienie
wielopokoleniowosci, to jednak sfera stosunkow miedzyludzkich jest niezwykle
subtelna 1 nie jest mozliwe, aby wychwyci¢ i opisa¢ wszystkie. Wydaje si¢, ze dobra
forma na dotarcie do nich jest tworzenie sprawnych kanatéw komunikacji (m.in.
badania potrzeb pracowniczych - réwniez nieformalne; budowanie zaufania;
komunikacja dwustronna; partycypacja — elementy marketingu wewngtrznego), ktore
stwarzaja okazje do lepszego poznania tego, co tak naprawde steruje zachowaniem
danej jednostki, jakie sg jej potrzeby — zaréwno te finansowe, jak i emocjonalne, jak

postrzega swoja role i wktad w dziatalnos$¢ organizacji — tak, aby moc skuteczniej na nie

odpowiedziec.

875, P. Robbins, Zasady ..., op. cit., s. 32.

188 E_J. Biesaga-Stomczewska, J. Kaczorowska, Réznorodnosé ..., op. Cit.
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ROZDZIAL 2.
MARKETING WEWNETRZNY NA TLE ROZNYCH KONCEPCIJI
ZARZADZANIA LUDZMI

W rozdziale tym przedstawiono krytyczny osad nowoczesnych koncepcji
zarzadczych z perspektywy historycznej, ze szczegdlnym uwzglednieniem koncepcji
marketingu wewngtrznego. Istota, narzedzia i rozne perspektywy tej filozofii
zarzadzania ludzmi, dajg pot¢zng przestrzen do réznorodnych badan i mozliwosci

wdrazania zmian w zakresie funkcjonowania organizacji.

2.1.  Zarzadzanie ludzmi w organizacji — perspektywa historyczna

Rozwazania przedstawione w pierwszym rozdziale wyraznie wskazuja na to, iz
konieczne jest zwrdcenie wigkszej uwagi na zasoby ludzkie w organizacji. Zmiany,
ktére mialy miejsce zardbwno w otoczeniu, jak 1 wewnatrz przedsigbiorstw
spowodowaty, iz wzrosta rola czynnika ludzkiego 1 dotychczasowe metody zarzadcze
okazuja si¢ czesto nieskuteczne. Obecnie ludzie stanowig jeden z najwazniejszych
czynnikow wplywajacych na warto$¢ przedsigbiorstwa, zwigkszajac jego zdolnos¢ do
generowania innowacji 1 lepszego dotarcia do potrzeb klientdw, co przektada si¢ na
wzrost konkurencyjnosci firmy. Jak zatem najlepiej zarzadzac tym zasobem?

W poszukiwaniu skutecznych sposobow oddzialywania na ludzi w organizacji
warto odnies¢ si¢ do dorobku literatury z zakresu zarzadzania, ktory podyktowany byt
praktyka gospodarcza i wyrastal z prob dostosowania metod zarzadczych do realiow i
wymogoéw rynkowych. Poczatki zarzqdzania kadrami'®® mozna juz odnalez¢ w
starozytnosci. W armiach wyksztalcity si¢ podstawowe funkcje kadrowe, takie jak:
rekrutacja 1 dobor kadr, ocena mozliwosci 1 wynikdw, kryteria 1 systemy awansowe,
doskonalenie zawodowe 1 przygotowanie awansOw, wynagradzanie, obsluga

socjalna*®.

189 Termin zarzqdzanie kadrami jest pojeciem szerszym i zawiera w sobie inne koncepcje, dlatego tez
moze by¢ uzywany zamiennie. Por. T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Oficyna a
Wolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 20.

190 1hidem, s. 21.
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Pod wptywem wojskowych wzorcéw powstal stopniowo model tradycyjny,
ktéry datuje si¢ na koniec XV w. Celem nadrzednym, w ujeciu tej filozofii'®!, byta
wysoka wydajnos¢ pracy robotnikow'*. Szczegblnym przejawem tej idei byt, powstaly
na przetomie XIX 1 XX w. kierunek naukowego zarzgdzania (tzw. Taylorjyzm)l%.
Zalozenie tej koncepcji oparte bylo na przekonaniu, iz sposob realizacji pracy ma by¢
scisle okreslony i podlegaé rygorystycznej kontroli. Jedynym bodzcem motywacyjnym

powinno by¢ wynagrodzenielg4.

Mialy temu shuzy¢ profesjonalna organizacja i
normowanie pracy, ergonomia, akordowa forma ptlac itp.. Wszystkie decyzje
podejmowali Kierownicy, pracownikow za$ sprowadzono do roli wykonawcow polecen.
Potrzeby robotnikow byly ignorowane, a tre$¢ pracy uboga i praktycznie niezmienna. W
motywowaniu stosowano metod¢ kija i marchewki. W zamian za postuszenstwo i
lojalnos¢ obowigzywala pewno$¢ zatrudnienia, za$ za niestosowanie si¢ do zaleceh —
surowe kary. Jednak takie ,,odhumanizowane” podejscie nie stuzylo kreowaniu
pozytywnych postaw wsrdd pracownikow, powodujac negatywne nastawienie wobec
kadry zarzadzajace;j 195

W okresie dominacji naukowego zarzqdzania zostal zainicjowany kierunek
administrowanie zatrudnieniem™®®, praktykowany jednoczesnie z tayloryzmem. Cecha
charakterystyczng tej koncepcji bylo utworzenie komorek kadrowych, ktore przejety
czg$¢ funkcji kadrowych (realizowanych wcze$niej przez kierownikdw nizszego
szczebla). Funkcje kadrowe sprowadzatly si¢ do najbardziej podstawowych (rekrutacja i
dobdr kadr, ewidencja osobowa, elementarne szkolenia, naliczanie wynagrodzen i
podatkow, obstuga socjalna, sprawozdawczo$€), za§ sama komorka kadrowa miata
podrzedne znaczenie w organizacji, ograniczajac si¢ do funkcji obstugowych. Prace
egzekwowano przez polecenia i kontrole, nie za$ poprzez oddzialywanie ekonomiczne

czy psychologiczne. Pracownicy byli nadal raczej przedmiotem niz podmiotem dziatan.

191 . .. . . . . . .
L W rozprawie pojecia: filozofia, idea i koncepcja uzywane sg zamiennie.

2 Ibidem, s. 22-23.

193 Tworcg Tayloryzmu byt Frederik W. Taylor. Por. Wykiad II. Szkoly organizacji i zarzqdzania i ich
znaczenie dla praktyki, opublikowano: http://edu.pjwstk.edu.pl/wyklady/poz/sch/index12.html [dostep:
19.10.2015].

194 J. Wozniak, Wspélczesne systemy motywacyjne, PWN, Warszawa 2012, s. 23-24.

1951, Oleksyn, Zarzgdzanie..., op. Cit., s. 23-25.

19 por. ibidem, s. 24. Za tworce i czolowego przedstawiciela tego kierunku uwaza sie Henri Fayola. Por.

Wyktad I1...
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Koncepcja ta nie stuzyla rozwojowi zatrudnionych osob, nie przyczyniata si¢ tez do
budowy pozadanych postaw wzgledem organizaciji®.

Kolejnym krokiem w ewolucji koncepcji zarzadczych 1 probg bardziej
podmiotowego podejscia do ludzi w organizacji, byla koncepcja zarzgdzania
personelem, powstalta w latach 60. XX w. Inspirowana byta nurtem stosunkow
miedzyludzkich z lat 20. XX w, ktory wigzal si¢ z humanizacja pracy. Wprowadzono
metody organizacji pracy 1 ergonomii majgce na celu przeciwdziatanie monotonii,
skracanie czasu pracy przy czynnosciach ucigzliwych 1 szkodliwych dla zdrowia.
Utworzone zostaty interdyscyplinarne i wielofunkcyjne piony personalne w duzych
organizacjach'®, realizujace dziatania w ramach takich obszarow, jak: selekcja,

szkolenia, ocena, rozw6j, nagradzanie i zarzadzanie przez efekty'®.

Zaczeto
wykorzystywa¢ nowoczesne metody wymiarowania pracy (normowanie i
warto§ciowanie pracy), wynagradzania (systemy taryfowe, premiowe), okre$lania
kompetencji (testy psychologiczne, wywiady), ocen okresowych pracownikow itd.
Orientacja na pracownikdw oznaczala rozwdj obstugi socjalnej oraz troske o zdrowie 1
dobre samopoczucie psychofizyczne kadr. Coraz popularniejsze stato sie¢
rozwigzywanie konfliktow i wspotpraca ze zwigzkami zawodowymi. Jednak staboscia
tego ,,systemu” bylo nadmierne koncentrowanie si¢ na pracownikach a niedostateczne
zwrbcenie uwagi na klienta, sztywno$¢ w dziataniu i ograniczenie roli kierownikow
nizszego szczebla w zarzadzaniu pracownikami. W obliczu zmian rynkowych i
nasilenia konkurencji model ten nie sprawdzit sig”®.

W latach 60. XX w. powstala wicc koncepcja zarzqdzania zasobami ludzkimi®™.

Jest ona wynikiem zmian, jakie zaszly w otoczeniu organizacji i wzrostem konkurencji,

Y77, Oleksyn, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 23-25.

% Ibidem, s. 25-26.

199 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. IV, Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow
2007, s. 54.

2001 Oleksyn, Zarzqdzanie..., 0p. Cit., s. 25-29.

01 por, S. Saczynska-Sokol, Zmiany w podejsciu do strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi w
szkolach wyzszych w Polsce, ,,Wspolczesne Zarzadzanie” 2012, nr 1. Termin zarzqdzanie zasobami
ludzkimi po raz pierwszy do literatury wprowadzit w 1965 r. Raymond E. Miles, sama koncepcja za$
zostata rozwinigta w latach 80. XX w. Por. ibidem, s. 142. Zgodnie z definicja przyj¢ta przez A.
Pocztowskiego, zarzgdzanie zasobami ludzkimi to ,proces skladajacy si¢ z logicznie ze soba
powiazanych czynno$ci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji w okreslonym czasie i miejscu

wymaganej liczby pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach oraz tworzenie warunkéw stymulujacych
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ktore pociagnety za sobg konieczno$¢ reorganizacji procesdOw wewnatrzorganizacyjnych
1 elastycznego reagowania na potrzeby klientéw. Wzrosto wigc znaczenie pracownikoéw
w osigganiu przewagi konkurencyjnej firmy. Zgodnie z tg filozofig, pracownicy sg
jednym z najbardziej wartoSciowych zasobow organizacji, zapewniajgc realizacj¢ jej
celow i stanowigc o jej konkurencyjnosci. Dysponuja oni cennymi zasobami, takimi jak:
umieje¢tnosci, zdolnosci, wiedza i postawy. Takie postrzeganie ludzi w organizacji
stanowi odejscie od podejscia czysto administracyjnego na rzecz traktowania funkcji
personalnej202 jako petowartosciowe] dziedziny zarzadzania. Wyraza si¢ to w
strategicznym wymiarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory polega na integracji
polityki personalnej z misja i strategig organizacji, oraz planistycznym podejsciu do
podejmowanych dziatan. Podstawowe znaczenie ma bowiem kreowanie potencjalu
pracowniczego niezbgdnego do realizacji strategii organizacji. W Kkoncepcji tej
podkresla si¢ roéwniez rolg kierownikow liniowych w budowie zaangazowania
pracownikow, przekazujagc wicksze uprawnienia decyzyjne kierownikom nizszego

szczebla®®®

204

. Zaklada si¢ przy tym, ze interesy kierownikéw i pracownikow sa ze soba
zbiezne™ ', za$ od pracownikdéw oczekuje si¢ catkowitego utozsamiania si¢ z celami i
warto$ciami, narzucanymi im przez organizacje’®. Wazne jest tez stosowanie zasad
partycypacji pracowniczej i ksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej, a takze
indywidualizacja stosunkoéw pracy206.

Odnoszac si¢ do operacyjnego wymiaru tej filozofii, mozna wyrdznic
nastepujace dziatania: planowanie zatrudnienia, rekrutacje i derekrutacj¢ personelu,

kierowanie pracg zespolow, ocenianie, wynagradzanie 1 szkolenie pracownikow,

sterowanie produktywnoscia 1 kosztami pracy oraz monitoring systemu personalneg0207.

efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzednym celem organizacji”. Por. A.
Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakow 1998, s. 28.
292 przez funkcje personalng rozumie si¢ 0gét dziatan zwigzanych z ludzmi danej organizacji, ktore to
dziatania zmierzajg do osiggni¢cia celdw organizacji i zaspokojenia potrzeb jej interesariuszy
wewnetrznych.

2% |bidem, 19-20, 27-29.

204 M. Armstrong, Zarzqdzanie..., Op. Cit., s. 29.

2051, Oleksyn, Zarzgd-zanie..., op. Cit., s. 33.

206 A Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys..., 0p. Cit., 19-20, 27-29.

27 1hidem, s. 28.
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System motyvvacyjny208 powinien sktada¢ si¢ zaré6wno z motywatorow materialnych,
realizowanych w formie tzw. wynagrodzenia transakcyjnego (biezace wynagrodzenia
gwarantowane, premie, $wiadczenia dodatkowe, nieodptatne uzywanie poza praca
narzedzi firmowych, $wiadczenia partycypacyjne, pomoc organizacji wybranym

grupom pracowniczym, $wiadczona nieodplatnie; benefity, dostep do akcji i opcji)®®,

jak i niematerialnych - tzw. wynagrodzenia relacyjnego®®

(partycypacja, ocena
pracownicza, szkolenia, planowanie kariery, organizacja pracy, warunki $srodowiska
pracy)zn, Nalezy jednak dobra¢ odpowiednie proporcje poszczegolnych sktadnikow
aby zapewni¢ jego skuteczno§é?.

Istotnym sktadnikiem systemu motywacyjnego jest wynagrodzenie materialne.
Jak wynika z badan, zaliczone jest ono do najwazniejszych czynnikoéw ksztaltujacych

213 W literaturze przedmiotu zauwaza si¢ jednak poglad, ze

satysfakcje pracownikow
wraz ze wzrostem kwalifikacji pracownikéw, znaczenie ptacy maleje, istotniejsze staja
si¢ natomiast motywatory niematerialne, takie jak np. mozliwosci rozwoju
zawodowego®*. Co wigcej, istnieje szereg powodow, dla ktorych wynagrodzenie

finansowe moze nie przyczynia¢ si¢ do wzrostu motywacji wérdd cztonkow organizacji.

208 System motywacyjny rozumiany jest jako ,,spojny zbior elementéw majacych zapewni¢ odpowiednio
wysoki poziom motywacji zatrudnionego personelu”. Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, op. cit., s. 239.

29 3 Wozniak, Wspolczesne ..., op. Cit., s. 106-137.

2103, Marciniak, Audyt funkcji personalnej w przedsiebiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s.
164.

Atz Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2002, s. 115; J. Wozniak, Wspoiczesne
..., Op. cit., s. 105.

212 Dzjatania powinny by¢ prowadzone w takim kierunku, aby doprowadzié¢ do optymalnego natezenia
motywacji u podwladnych. Zbyt wysoki poziom zaangazowania moze by¢ réwniez niekorzystny,
utrudniajac efektywne wykonywanie zadan. Mowi o tym prawo Yerkesa-Dodsona. Por. J. Wozniak,
Wspéiczesne ..., 0p. Cit., s. 38. Ponadto, zbyt wysoki poziom niektérych motywatoréw moze przyczynia¢
si¢ do obnizenia motywacji. Nawigzuje do tego model witaminowy. Por. P. Warr, Work, unemployment
and mental health, Oxford: Clarendon Press 1987, cyt. za: A. Zalewska, Dwa swiaty, Academica,
Warszawa 2003, s. 42.

213 Badania przeprowadzono na probie 468 mieszkancow powiatu poznanskiego w wieku produkcyjnym.
Por. A. Springer, Wybrane czynniki ksztaltujqce satysfakcje pracownika, ,Problemy Zarzadzania” 2011,
tom 9, nr 4.

2 T. Nocun, Pienigdze to nie wszystko, czyli jak efektywnie motywowaé pracownikéw, ,Personel i

zarzadzanie” 2007, nr 208.

60



I tak np. wysitek, jaki podejmujg pracownicy, nierzadko jest trudny do zmierzenia i
obiektywnej wyceny, podlega tez subiektywnym ocenom samych pracownikow.
Dlatego tez wynagradzanie ich np. wylacznie za wymierne wyniki moze budzi¢ ich
sprzeciw 1 brak checi do angazowania si¢ w wykonywang prac¢. Ponadto, system
nagrod materialnych stwarza zachg¢te do wykonywania zadan ,,ptatnych” na wyzszym
poziomie, niz jest to niezbedne, za$ zadania, za ktore pracownik nie otrzymuje nagrody,

215, Motywowanie odwotujace si¢

sg czesto realizowane w stopniu niewystarczajgcym
do motywacji zewn(;trznej216 moze przyczynia¢ si¢ rowniez do obnizenia motywacji

217 . . . . . S,
wewnetrznej” ' poniewaz dana jednostka zaczyna postrzega¢ przyczyng swoich dziatan
na zewnatrz, a nie wewnatrz siebie (np. po otrzymaniu podwyzki zaczyna zwracac
wieksza uwage na bodzce finansowe niz na mozliwo$¢ samorealizacji). Gdy bodzce

finansowe ustana, zapat do pracy malej6218.

Dlatego tez, zdaniem M. Crozier'a,
pracodawca powinien stwarza¢ pracownikom warunki, aby motywowali si¢ sami.
Stosowanie prymitywnych form nagradzania i odwolywanie si¢ jedynie do najnizszych
potrzeb pracowniczych, nie wystarczy dla zapewnienia im wysokiego poziomu

zadowolenia z pracy 1 wyzwolenia maksimum zaangazowania w realizowane

215 B, Holmstrom, P. Milgrom, Multitask Principal Agent Analyses: Incentive Contracts, Asset Ownership
and Job Design, “Journal of Law, Economics and Organizations” 1991, nr 7.

218 Motywacja zewnetrzna to ,.konfiguracja zewnetrznych czynnikow oddzialujacych na zachowania ludzi
i decydujacych o ich sile oraz trwato$ci”. Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s.
233. Owe czynniki to ,nagrody, takie jak podwyzka pensji, pochwata lub awans, oraz kary, takie jak
dziatania dyscyplinarne, wstrzymanie ptacy czy krytyka”. Por. M. Armstrong, Zarzqdzanie..., Op. Cit.

27 Motywacja wewnetrzna to ,,wewnetrzna sita i stan regulujacy zachowania ludzi w $rodowisku pracy,
tj. uruchamiajacy, ukierunkowujacy i podtrzymujacy ich zachowania zmierzajace do osiagni¢cia celow
zawodowych”, por. A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 233. Tworza ja
»pojawiajace si¢ samoczynnie bodzce, ktore sprawiaja, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob lub
poruszajg w okreslonym kierunku. Bodzce te to m.in. odpowiedzialno$¢, swoboda dziatania, mozliwosci
wykorzystania i rozwoju umiejetnosci, interesujgca i stawiajagca wyzwania praca oraz mozliwosé
awansu”, por. M. Armstrong, Zarzqdzanie ..., op. cit. Zrodtem motywacji wewnetrznej moze byé rowniez
informacja zwrotna wyrazona w formie szczerego uznania i zachgty do pracy, por. K. K. Wollard, B.
Shuck, Antecedents to Employee Engagement: A Structured Review of the Literature, “Advances in
Developing Human Resources” 2011, nr 13.

218 Wyjatek stanowig prace postrzegane przez pracownikow jako nudne. Por. J. Wozniak, Wspélczesne

..., Op. cit., s. 57-58.
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zadania®™®, a jedynie moze przyczyni¢ sic wyeliminowania ich niezadowolenia®®.

Nalezy zapewni¢ pracownikom takie warunki pracy, aby gldéwnym motywatorem
podejmowania przez nich dziatan byta ich motywacja wewnetrzna, a nie zewne;trzna221.
Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi ujmuje wprawdzie motywatory materialne,
jak i niematerialne, jednak nie eksponuje znaczenia tych drugich i nie dazy si¢ w niej do
jak najbardziej efektywnego ich wykorzystania. Co wiecej, gltowng forma
oddzialywania na pracownikow jest stosowanie bodzcoOw o charakterze materialnymzzz.
Idea ta zatem nie wydaje si¢ adekwatna (wystarczajaca) do aktualnych wymogow
zarzadzania ludzmi.

Filozofia, ktéra podkresla warto§¢ ludzi w organizacji i postrzega ich w

kategoriach ~ aktywow, jest koncepcja  zarzgdzania  kapitatem ludzkim®®,

219 M. Crozier, Przedsiebiorstwo na podstuchu: jak uczyé¢ sie zarzqdzania postindustrialnego, PWE,
Warszawa 1993, s. 129-131.

220 Jest to zgodne z dwuczynnikows teorig potrzeb F. Herzberga, w mysl ktérej czynniki zewnetrzne,
zwane ,,czynnikami higieny psychicznej” (np. fizyczne warunki pracy, wynagrodzenie, styl zarzadzania,
atmosfera w miejscu pracy, stato$¢ pracy) moga jedynie powodowaé niezadowolenie zatrudnionych lub
stan neutralny. Natomiast czynniki wewngtrzne, tzw. ,,motywatory” (np. sukcesy i uznanie przetozonego,
tre$¢ pracy, odpowiedzialno$¢, mozliwos¢ rozwoju i awans) moga wywotywaé stan zadowolenia z
wykonywanej pracy. Por. K. Padzik, Leksykon ..., op. cit., s. 204.

22! Stuszno$é powyzszych wywodow potwierdzaja wyniki badan zaangazowania pracownikow autorstwa
firmy Towers Perrin. Zidentyfikowano 10 gtéwnych czynnikow zwiekszajacych zaangazowanie ludzi w
organizacji: Menedzerom zalezy na tym, aby pracownicy czuli si¢ dobrze; Pracownicy maja mozliwo$é¢
rozwoju umiej¢tnoscei; Organizacja ma reputacje odpowiedzialnej spotecznie; Pracownicy biorg udziat w
podejmowaniu decyzji; Firma szybko rozwigzuje problemy klientdw; Ustanowione sg wysokie standardy
osobiste; Pracownicy maja mozliwo$¢ robienia kariery;, Zadania sa ambitne i sprzyjaja zdobywaniu
nowych umiejetnosci; Pracownicy maja dobre relacje z przetozonymi; Organizacja wspiera myslenie
innowacyjne pracownikow. Badania zostaly przeprowadzone w latach 2007-2008, na grupie ponad
90.000 pracownikow z 18 krajow. Por. Employee Engagement — a Towers Perrin study, opublikowano:
http://www.reach1tol.com/2009/03/09/employee-engagement-drives-business-performance/ [dostep:
08.03.2015].

222 potwierdzaja to stowa A. I. Baruk, ktora zaznacza, ze jedna z cech charakterystycznych tej koncepcji
jest przewaga wiezi ekonomicznych. Por. A. 1. Baruk, Postmodernistyczne koncepcje marketingowe a
marketing klasyczny, Wyd. ,,Dom Organizatora”, Torun 2008, s. 121.

28 Kapital ludzki okre$la wiedze, ktéra posiada i tworzy kazdy pracownik zatrudniony w firmie”. Jest on
czesScia kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, rozumianego jako ,wiedza, do$wiadczenie,
technologia, relacje z klientami, umiej¢tnosci profesjonalne, ktore daja firmie przewage na rynku”. Por.

B. Wyrzykowska, Pomiar kapitatu ludzkiego w organizacji, Zeszyty Naukowe Szkoty Glownej
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zapoczatkowana w latach 60. XX w.?*

. Idea ta jest zwiagzana z koncepcjg zarzgdzania
wiedzg”®® w organizacji oraz z innymi koncepcjami zarzadzania kapitatem ludzkim,
takimi jak: zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, koncepcja controllingu personalnego,
zarzqdzanie kapitatem ludzkim przez zaangazZowanie, zarzqdzanie talentami,

zarzqdzanie kompetencjami®®.

Zaktada, ze wiedza jest najbardziej poszukiwanym
towarem na rynku, a czynnik ludzki - najwazniejszym kapitatem, poniewaz ma wptyw
na wszystkie pozostale obszary funkcjonowania 0rganizacji227 1 jest zrodlem innowacji
w firmach??®. Kapitat ludzki mozna przedstawi¢ jako kombinacje takich czynnikow,
jak: cechy wnoszone przez pracownika (np. inteligencja, zaangazowanie, uczciwosc),
zdolnoéé pracownika do uczenia si¢, motywacja pracownika do dzielenia si¢ wiedza®®.
Najwazniejsza cechg kapitalu ludzkiego jest jego nierozerwalny zwigzek z osobg ludzka

230

1 fakt, iz nigdy nie bedzie on wiasnoscig firmy“™. Moze on zosta¢ utracony na skutek

nieudolnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Zaniedbania w tej dziedzinie rychto

Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie nr 66, Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnoéciowej,
Wyd. SGGW, Warszawa 2008, s. 160.

224 pPierwsze prace na ten temat napisali: J. Mincer (Investment in Human Capital and the personal
income distribution, “Journal of Political Economy” 1958, nr 66) i T. Schultz (Investment in Human
Capital, “American Economic Review” 1961, nr 51); cyt. za: E. Mossakowska, A. Zawojska, Rozwdj
gospodarczy a kapital ludzki na terenach wiejskich w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe Szkoly Glownej
Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie” 2009, nr 79, ,Ekonomika i Organizacja  Gospodarki
Zywnosciowej”.

225 7a poczatek koncepcji zarzqdzania wiedzq przyjmuje sie rok 1987. W Stanach Zjednoczonych doszto
wtedy do pierwszej konferencji pt. Managing the knowledge assets into 21 st. century, zorganizowanej
przez Uniwersytet Purdue i firme¢ DEC. Szerzej na ten temat: W. M. Grudzewski, 1. Hejduk, Zarzgdzanie
wiedzq w organizacjach, e-mentor, opublikowano: http://www.e-
mentor.edu.pl/artykul/index/numer/8/id/115 [dostep: 20.10.2015].

226 Szerzej na ten temat: B. Czerniachowicz, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania kapitalem ludzkim,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 34, Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i
Zarzadzania, Wyd. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2013, s. 53-67.

221 B. Wyrzykowska, Pomiar-.., 0p. Cit.

28 M. Gagacka, Kapital ludzki i spoleczny a innowacyjnosé mikroprzedsiebiorstw, [w:] K. Piech, E.
Skrzypek (red.), Wiedza w gospodarce, spoleczeristwie, przedsiebiorstwach: pomiary, charakterystyka,
zarzqdzanie, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2007.

229 B, Wyrzykowska, Pomiar..., 0p. Cit.

20 T, Kawka, Kapital ludzki a przedsiebiorczos¢é — aspekty teoretyczne, [w:] M. Juchnowicz (red.),
Kapitat ludzki a ksztaltowanie przedsigbiorczosci, Poltext, Warszawa 2004, cyt. za: M. Gagacka,

Kapitat..., op. cit.
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skutkujag bowiem brakiem satysfakcji pracownikow, spadkiem motywacji czy tez
odptywem najbardziej wartosciowych osob.  Najistotniejsza z punktu widzenia
konkurencyjnosci cecha kapitalu ludzkiego, zar6wno w wymiarze jednostkowym, jak i
zbiorowym, jest jego zdolnos$¢ do powigkszania poprzez inwestycje w cztowieka®!. Do
zadan organizacji nalezy zatem pomiar kapitatu ludzkiego®?. Jednak integralng czescia
tej koncepcji jest nie tylko ocena pracownicza, ale i tworzenie warunkéw do rozwoju
pracownikow (np. poprzez dobrze przemysSlany system szkolen, czy stosowany styl i
metody zarzadzania, ktore umozliwiajg udzial pracownikow w tym procesie)233.
Koncepcja zarzqdzania kapitatem ludzkim jest przez niektorych uwazana za
cz¢$¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi, obejmuje bowiem czg¢s¢ funkcji realizowanych w
ramach tej drugiej filozofii, nie wnoszac nic nowego poza semantyka i roztozeniem
akcentow (z przedsigbiorstwa jako wiasciciela zasobéw pracownika na pracownika jako

234 Jednak, podejécie do pracownika jest, w przypadku tej

dysponenta owych zasobow)
koncepcji, nadal w duzej mierze przedmiotowe. Dobrym pomystem mogltoby wiec
stosowanie tej koncepcji w polaczeniu z innymi metodami, opisanymi w dalszej czgsci
rozdziatu.

W latach 80. XX w. na popularno$ci zyskata koncepcja zarzqdzania kapitatem
spolecznym®®. W kontekécie organizacyjnym filozofia ta zaklada, ze uczestnictwo
pracownikoOw w sieciach powiazan i relacji, w oparciu o podzielane wspdlnie normy,

zasady, wartosci 1 zaufanie, umozliwia dostgp do zasobow, w szczegdlnosci zas rozwoj

wiedzy 1 kompetencji, zarowno przez poszczegolne osoby, jak 1 przez organizacje jako

21 M. Gagacka, Kapitat..., op. cit.

%2 B. Wyrzykowska, Pomiar ..., op. Cit.

3 M. Gagacka, Kapital..., op. Cit.

247, Oleksyn, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 48-51.

% Por. K. Sierocifiska, Kapital spoleczny. Definiowanie, pomiar I typy, ,,Studia ekonomiczne” 2011, nr
1. Zgodnie z definicjg zaproponowang przez Putnama, ,kapital spoteczny to takie cechy organizacji
spotecznych, jak sieci (uktady), normy i spoteczne zaufanie, ktore umozliwiajg koordynacje i wspotprace
w celu uzyskania obopdlnych korzysci”. Por. R. D. Putnam, Bowling Alone: America's Declining Social
Capital, ,,Journal of Democracy” 1995, nr 6. Po raz pierwszy terminu kapital spofeczny uzyta Lyda J.
Hanifan w 1916 r. w odniesieniu do o$rodkéw wiejskich. Jednak termin ten rozpowszechnit si¢ dopiero w
latach 80. za sprawg Jamesa Colemana i Roberta Putnama. Por. L. J. Hanifan, The Rural School
Community Center, “Annals of the American Academy of Political and Social Science” 1916, nr 67; R.
D. Putnam, Demokracja w dziafaniu. Tradycje obywatelskie we wspoiczesnych Wioszech, Wydawnictwo

Znak, Warszawa—Krakow 1995; cyt. za: K. Sierocinska, Kapitaf..., op. Cit.
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cato$¢. Przyczynia si¢ to do uzyskania okreslonych korzysci dla przedsiebiorstwa,
takich jak poprawa efektywnos$ci dziatania, rozwdj czy tez uzyskanie przewagi
konkurencyjnej®®®. W literaturze sa podejmowane rdznorodne proby pomiaru kapitatu
spolecznego®’. Jednak brak jest odniesienia w tej koncepcji do relacji z klientami,

kompetencji pracowniczych, jak i podstawowych funkcji personalnych.
2.2.  Marketing wewnetrzny — istota, zalozenia, podstawowe funkcje

Jedna z relatywnie nowych idei podkreslajacych znaczenie niematerialnych form
oddziatlywania na pracownikéw i jednoczesnie uwzglgdniajaca koniecznos¢ realizacji
indywidualnych potrzeb pracownikow?®, jest koncepcja marketingu wewnetrznego.

2% |dea ta

Pojgcie to zostalo po raz pierwszy wprowadzone do literatury w 1981 r.
wydaje si¢ najbardziej adekwatna do obecnych uwarunkowan rynkowych, gdzie
konkurowanie za pomocg ceny jest niezwykle trudne, a w niektorych przypadkach —
wrecz niemozliwe, 1 gdzie dazy si¢ do wyrdznienia oferty firmy. Eksponuje bowiem
role pracownikéw w zakresie dostarczania satysfakcji klientom, przyczyniajac si¢ do
optymalnego wykorzystania ich potencjatlu w zakresie tworzenia warto$ci dla nabywecy.
Jest to przydatne zwlaszcza w przypadku ushug, ktore, z natury rzeczy, sa
niepowtarzalne 1 trudne do skopiowania przez konkurencj¢. Jednak potrzeba
indywidualizacji jest obecna réwniez w przypadku produktow, ktore sa projektowane i
dostarczane zgodnie z zyczeniami nabywcow. Tak naprawde, kazda forma kontaktu z

klientem niesie ze sobg pewna czastke niepowtarzalnosci, wymaga bowiem osobistego

kontaktu pracownika i indywidualnego podej$cia do nabywcy. Konieczne jest zatem

2% ], Nahapiet, S. Ghoshal, Social Capital, Intellectual Capital and the Organizational Advantage,
“Academy of Management Review” 1998, tom 23, nr 2, cyt. za: 1. Grzanka, Badania nad wykorzystaniem
kapitatu spolecznego przedsiebiorstwa w  ksztaltowaniu relacji z klientami w przedsigbiorstwach
teleinformatycznych w Polsce, ,,Organizacja i Zarzadzanie. Kwartalnik Naukowy” 2008, nr 4.

27 E. Pawlowska, Kapital spoleczny — diagnoza i pomiar, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” 2012,
,Organizacja i Zarzadzanie” nr 63a.

%8 E. J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania w organizacji zorientowanej na
rynek, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2009, s. 201.

239 Koncepcja marketingu wewnetrznego zostata wprowadzona do literatury w 1976 r., choé¢ autorzy nie
nazywali jej jeszcze tym mianem. Dopiero w 1981 r. wprowadzono pojecie marketingu wewngtrznego,
por. M. Rafiq i P. K. Ahmed, Advances in the internal marketing concept: definition, synthesis and

extension, “Journal of Services Marketing” 2000, tom 14, nr 6.
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ksztattowanie takich postaw i zachowan pracownikow, ktore beda wspiera¢ dazenia
organizacji do pozyskania zadowolenia i lojalnosci klienta. Koncepcja marketingu
wspiera te dazenia, nawolujac do tworzenia kultury organizacyjnej nastawionej na
klienta. Co wigcej, zdaniem niektorych autoréw, marketing wewnetrzny jest wrecz
podstawa stosowania koncepcji marketingu relacji®®®, ktory, w przeciwienstwie do
marketingu tradycyjnego, koncentruje si¢ na budowaniu trwatych zwigzkéw pomigdzy
firmg a konsumentem®**.

W literaturze istnieje wiele definicji marketingu wewnetrznego. Zdaniem M.
Rafiga, P. K. Ahmeda oraz I. N. Lingsa mozna je podzieli¢ na trzy podstawowe grupy,
ktore obrazuja odmienne — i ewoluujace w czasie - podejscie do tej filozofii:

1. Zorientowane na motywacje pracownikow (dominujace w latach 80. XX w242).
2. Zorientowane na klienta.

. . .. oo . . .24
3. Zorientowane na wspomaganie wdrazania strategii i zarzadzania zmianami®*®

(akcentowane w latach 90. XX w.**%).

Pierwsza grupa definicji koncentruje si¢ na satysfakcji 1 motywacji
pracownikow, postrzeganych przez pryzmat klientow wewnetrznych. Podstawowym i
pierwotnym zalozeniem tej koncepcji jest poglad, ze zapewnienie sprawnej i
satysfakcjonujacej obstugi klienta wymaga zaangazowanych i nastawionych na
nabywcoéw pracownikdw. Aby wyzwoli¢ u zatrudnionych osob motywacje 1 chec

$wiadczenia ustug na jak najwyzszym poziomie, niezbedne jest zapewnienie im

20 por. S.J.Bell, D.M.Buttigieg, R.D. Iverson, Relational Internal Marketing: An Empirical
Investigation, Developments in Marketing Science: Proceedings of the Academy of Marketing Science,
Global Perspectives in Marketing for the 21st Century, s. 158. Marketing relacji (zwany réowniez
marketingiem partnerskim) oznacza ,tworzenie, utrzymanie i wzbogacanie relacji z klientem”. Por. L.
Berry, Relationship Marketing, [w:] L. Berry, G. L. Shostack, G. D. Upah, Emerging Perspectives on
Services Marketing, American Marketing Association, Chicago 1983, s. 26, cyt. za: W. Pizto, Marketing
relacji — koncepcja i kierunki rozwoju, ,.Zeszyty Naukowe SGGW” 2008, nr 69, ,Ekonomika i
Organizacja Gospodarki Zywno$ciowej”. Koncepcja ta zostala opracowana i wdrozona przez firme
Boston Konsulting Group w latach 80. XX w. Por. D. Dziedzic, A. I. Szymanska, Marketing transakcji a
marketing relacji, Zeszyty Naukowe WSEI w Krakowie nr 7, Krakow 2011, s. 6.

#1\W. Pizto, Marketing..., op. Cit.

22 A 1. Baruk, Postmodernistyczne..., 0p. Cit., s. 81.

3 M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances ..., op. cit. i I. N. Lings, Balancing internal and external market
orientations, “Journal of Marketing Management” 1999, nr 15, cyt. za: A. Olsztynska, Marketing
wewnetrzny w przedsigbiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 11.

244 A 1. Baruk, Postmodernistyczne ..., 0p. Cit., s. 83.
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satysfakcji?®®. L. L. Berry i A. Parasuraman poszerzyli te koncepcje, twierdzac, iz

pracownicy s wewnetrznymi nabywcami dla firmy, za§ sama praca i przydzielane im
zadania, stanowig wewnetrzne produkty, ktére spelniajg potrzeby246 pracownikow
podczas realizowania przez nich celow firmy®*’. W. E. Sasser i A. P. Arbeit potwierdzili
ten poglad, podkreslajac, ze personel stanowi najwazniejszy rynek organizacji
ustugowej. Autorzy nawolywali do stosowania technik marketingowych w obszarze
personalnym248. Dodatkowo autorzy zauwazyli, ze przycigganie, zatrzymanie i
motywowanie wysokiej jakosci personelu ma fundamentalne znaczenie zwtaszcza tam,
gdzie jako$é obstugi jest jedynym czynnikiem wyrézniajacym sposrod konkurencji®®.

Wyrazem tak przyjetych pogladoéw jest definicja sformulowana przez L. L. Berry'ego i

2% por. Ibidem, s. 28. Badania potwierdzaja, iz istnieje zalezno$¢ pomiedzy satysfakcja pracownikow a
wieloma istotnymi z punktu widzenia organizacji, zmiennymi, jak np.: fluktuacja pracownikéw (por. C.
R. Williams, L. P. Livingstone, Another look AT the relationship between performance and voluntary
Turnover, ,,Academy of Management Journal” 1994, nr 37, s. 269-298, cyt. za: D. P. Schultz, S. E.
Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002, s. 311), absencja
pracownikow (por. D. Farrel, C. L. Stamm, Meta-analysis of the correlates of employee absence, ,,Human
Relations” 1988, nr 41, cyt. za: N. Chmiel, red., Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydaw.
Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 348), ,,obywatelskie zachowania organizacyjne” (takie, jak np.
dobrowolnie wyswiadczona pomoc innemu pracownikowi, dbato$¢ o majatek organizacji, gotowos¢ do
pozostawania po godzinach, dzielenie si¢ swoim do§wiadczeniem; por. J. Wozniak, Wspolczesne ..., op.
cit., s. 59); satysfakcja i lojalnos¢ klientow, wydajnos$¢ pracy (por. M. T. Jaffaldano, P. M. Muchinsky,
Job satisfaction and Job performance: A meta-analysis, ,,Psychological Bulletin” 1985, nr 97, cyt. za: N.
Chmiel, red., Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydaw. Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 348);
zyskowno$¢ firmy i zaangazowanie pracownicze (por. J. K. Harter, F. L. Schmidt, T. L. Hayes, Business-
unit-level relationship between employee satisfaction, employee engagement, and business outcomes: A
meta-analysis “Journal of Applied Psychology” 2002, tom 87, nr 2).

26 Ppotrzeby te mozemy podzieli¢ na: fizjologiczne, bezpieczefistwa, przynaleznosci, uznania i
samorealizacji (Patrz: hierarchia potrzeb A. Maslowa. Por. M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie
personelem w malej firmie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 113).

7|, L. Berry, A. Parasuraman, Marketing Services: Competing through Quality, The Free Press, New
York 1991, s. 272, cyt. za: A. |. Baruk, Postmodernistyczne ..., 0p. Cit., s. 28 i 81.

8 W. E. Sasser, S. F. Arbeit, Selling jobs in the service sector, “Business Horizons” 1976, nr czerwiec,
cyt. za: M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances in the internal marketing concept: definition, synthesis and
extension, “Journal of Services Marketing” 2000, tom 14, nr 6.

29 W. E. Sasser, S. F. Arbeit, Selling..., op. cit., i T. W. Thompson, L. L. Berry, P. H. Davidson, Banking
Tomorrow: Managing Markets Through Planning, Van Nostrand Reinhold Company, New York 1978,
cyt. za: M. Rafiq, P. K. Ahmed, Advances..., op. Cit.
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A. Parasuramana, zgodnie z ktorg marketing wewnetrzny to ,,pozyskiwanie, rozwijanie,
motywowanie i1 utrzymywanie wykwalifikowanych pracownikow poprzez wewngtrzne
produkty pracy, ktére zaspokajaja ich potrzeby. Jest to filozofia traktowania
pracownikow jak wewnetrznych klientéw ... 1 strategia ksztaltowania produktow-
pracy, tak aby zaspokoi¢ potrzeby pracownikoéw”?>°.

Tak, jak zauwazyli M. Rafiq i P. K. Ahmed, mozna zauwazy¢ pewne
niespojnosci zwigzane z tg koncepcja. W przeciwienstwie do rynku zewnetrznego
,produkty” sprzedawane pracownikom moga nie by¢ przez nich pozytywnie
postrzegane, lecz mogg oni zosta¢ ,,zmuszeni” do ich zaakceptowania, ze wzgledu na
kontraktowos$¢ zatrudnienia. Poza tym wydaje si¢, ze nie majag oni wyboru W
odniesieniu do ,,produktow”, ktore sa im przez pracodawce oferowane. Kolejnym
zarzutem wobec tej koncepcji jest fakt, ze koszty finansowe satysfakcjonowania
pracownikow moglyby by¢ dla pracodawcy znaczace. Ponadto, percepcja pracownikow
jako klientdow wewnetrznych nasuwa pytanie, czy ich potrzeby sa wazniejsze od potrzeb
klientow. Zdaniem W. E. Sasser i A. P. Arbeit pracownicy s3 na pierwszym miejscu,
jednak to podwaza istote marketingu, przyznajaca pierwszenstwo klientowi
zewnetrznemu. Watpliwosci te przyczynily sie do powstania drugiego nurtu marketingu
wewnetrznego, opisanego ponizej>.

W ramach drugiej grupy definicji, zorientowanych na klienta, podkreslano
ksztattowanie wsrod pracownikéw postaw i1 zachowan proklienckich. Zdaniem C.
Gronroos'a, ze wzgledu na fakt, i1z personel kontaktowy organizacji ustugowych jest
zaangazowany w tzw. marketing interakcyjny, istotne jest, aby byl on nastawiony na
potrzeby klientow??. W przeciwienstwie do poprzedniego podejécia, nie wystarczy
motywacja pracownikow do jak najlepszej pracy - personel musi by¢ rowniez
zorientowany na sprzedaz. Ponadto, zdaniem autora, efektywna obstuga klienta
wymaga roéwniez sprawnej koordynacji pomigdzy personelem kontaktowym a
personelem stanowigcym wsparcie dla pracownikow pierwszego kontaktu. Istotna jest

réwniez integracja roznych funkcji w organizacji, ktore sg istotne dla relacji pomigdzy

20 por. L. L. Berry, A. Parasuraman, Marketing Services ..., op. cit., s. 151, cyt. za: M. Rafig, P. K.
Ahmed, Advances..., op. cit., s. 451.

1 M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances..., op. cit., s. 451; W. E. Sasser, S. F. Arbeit, Selling..., op. Cit., Cyt.
za: M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances..., op. cit., s. 451.

52 C. Gronroos, Internal ..., op. Cit., s. 237, cyt. za: M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances..., op. cit., s. 452.
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klientami a firmami ustugowymi®>

. Znalazto to odzwierciedlenie w definicji przyjetej
przez C. Gronroos'a, ktérego zdaniem marketing wewnetrzny to ,,przekonanie, Zze na
pracownikow, stanowigcych wewnetrzny rynek organizacji, mozna najskuteczniej
wplywaé, a zatem motywowa¢ w kierunku $wiadomosci klienta, orientacji na rynek i
nastawienia na sprzedaz, poprzez podejscie o charakterze marketingowym i dzialania o
charakterze marketingowym, zastosowane wewnatrz organizacji”*>* Roznica pomiedzy
podejsciem L. L. Berry'ego a podejsciem C. Gronroos'a polega na tym, ze ten drugi nie
postrzega pracownikow jako klientow wewnetrznych 1 nawotuje do budowy orientacji
na klienta u pracownikéw bardziej poprzez proces wpltywu niz satysfakcjonowania
samego przez sie;255.

Wydaje si¢, ze koncepcja marketingu wewnetrznego z perspektywy niektérych
badaczy jest czgsto niestusznie traktowana, jako bardziej adekwatna do obecnych
uwarunkowan funkcjonowania organizacji, gdzie — w obliczu silnej konkurencji —
podstawowe znaczenie ma przede wszystkim orientacja na usatysfakcjonowanie klienta
zewnetrznego. Nalezy jednak wzigé pod uwage fakt, ze wspotczesny klient jest
bardziej, niz kiedykolwiek, $wiadomy swoich praw, oczekuje nie tylko produktow
wysokiej jako$ci, adekwatnej do ceny, ale rowniez perfekcyjnej obstugi 1 zrozumienia
jego oczekiwan. Na jego zadowolenie pracujg wszyscy pracownicy organizacji, nie
tylko ci z pierwszej linii frontu. Dlatego tez w pierwszej kolejnosci zarzadzajacy
organizacjami muszg zadbac o tych, ktorzy to klientowi wewnetrznemu zapewnia, czyli
0 swoich pracownikow.

Wada tej koncepcji jest zdaniem niektorych badaczy jej mata uniwersalnosc,
przejawiajaca si¢ w niestusznym odnoszeniu jej gtownie do sfery ustug i zarzucaniu jej,
ze nie uwzglednia koniecznosci realizacji innych celéw, niz budowanie orientacji na

klienta zewnetrznego.

Trzecia grupa definicji poszerza koncepcje marketingu wewnetrznego,
akcentujac jego role¢ we wdrazaniu strategii 1 wprowadzaniu zmian w organizacji.
Winter podkreslat, iz rola marketingu wewngtrznego jest ,,jednoczenie, szkolenie i

motywowanie pracownikow w kierunku realizacji celow organizacyjnych ... proces,

23 Ibidem, s. 452.
24 Por. C. Grénroos, Internal ..., 0p. Cit., s. 42, cyt. za: M. Rafiq, P. K. Ahmed, Advances ..., op. cit.
Z5 M, Rafiq, P. K. Ahmed, Advances..., op. Cit.
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poprzez ktory personel rozumie i uznaje nie tylko warto$¢ programu ale i swoje miejsce

2% Autorzy upatrujg potencjatl marketingu wewnetrznego w koordynacji

W nim
miedzyfunkcyjnej 37 Jesli bowiem strategie organizacyjne majg by¢ wdrazane bardziej
skutecznie, konieczne jest przezwyci¢zenie miedzyfunkcyjnych konfliktow oraz
usprawnienie komunikacji wewnetrznej®®®. Autorzy zwracaja rowniez uwage na
mozliwo$¢ zniwelowania oporu wobec zmian wprowadzanych w organizacjach,
wystepujacego u pracownik(')w25g. W ten sposob koncepcja marketingu wewnetrznego
zostala rozszerzona na wszystkie typy organizacji, nie tylko firmy usl"ugowezeo.
Poszerzony zostat rowniez krag podmiotéw, do ktorych jest ona adresowana. Mozna ja
réwniez wykorzystywa¢ do motywowania pracownikéw nie kontaktujacych sie
bezposrednio z klientami, do zachowan sprzyjajacych poprawie jako$ci obstugi dla
klienta zewngtrznego. Bioragc pod uwage powyzsze, M. Rafiq i P. K. Ahmed
zdefiniowali marketing wewnetrzny jako ,.zaplanowane dzialania zmierzajace do
pokonania organizacyjnego oporu na zmiany i do jednoczenia, motywowania i
integrowania pracownikow w kierunku skutecznego wdrazania strategii organizacji i
realizacji celow organizacyjnych”261. Zatem kazda zmiana strategii wymaga dzialan z
zakresu marketingu wewngtrznego w celu przetamania organizacyjnego bezwtadu i
zmotywowania pracownikow do odpowiednich zachowan. Ponadto, z uwagi na fakt, ze

niektore (w tym marketingowe) strategie obejmuja wiele obszaréw funkcyjnych,

wymaga to mi¢dzyfunkcyjnej koordynacji. Definicja ta mniej akcentuje postrzeganie

2% Por. J. P. Winter, Getting your house in order with internal marketing: a marketing prerequisite,
“Health Marketing Quarterly” 1985, tom 3, nr 1, cyt. za: M. Rafiq, P. K. Ahmed, Advances..., op. Cit..

%7 \W. R. George, Internal marketing and organizational behavior: a partnership in developing customer-
conscious employees at every level, “Journal of Business Research” 1990, tom 20, s. 64, cyt. za: M.
Rafig, P. K. Ahmed, Advances..., op. Cit..

2% J-P. Flipo, Service firms: interdependence of external and internal marketing strategies, “Journal of
European Marketing” 1986, tom 20, nr 8, cyt. za: M. Rafiq, P. K. Ahmed, Advances..., op. cit.

%9 R. J. Darling, R. E. Taylor, A model for reducing internal resistance to change in a firm's international
strategy', “European Journal of Marketing” 1989, tom 23, nr 7, cyt. za: M. Rafig, P. K. Ahmed,
Advances..., op. Cit.

20 p K. Ahmed, M. Rafig, The role of internal marketing in the implementation of marketing strategies,
“Journal of Marketing Practice: Applied Marketing Science” 1995, tom 1, nr 4, cyt. za: M. Rafig, P. K.
Ahmed, Advances..., op. cit.

%1 por, M. Rafig, P. K. Ahmed, The scope of internal marketing: defining the boundary between
marketing and human resource management, “Journal of Marketing Management” 1993, tom 9, cyt. za:
M. Rafiq, P. K. Ahmed, Advances..., op. Cit.
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pracownika jako klienta wewnetrznego, koncentrujac si¢ na dziataniach, jakie powinny
zosta¢ podjete w celu skutecznego wdrozenia marketingu oraz innych programéw, tak
aby zapewni¢ satysfakcje klientom, jednoczesnie uznajac kluczowg rolg pracownikow
w tym procesie®®?,

Synteze powyzszych definicji stanowi, wyodrgbnienie przez M. Rafiga i P. K.
Ahmeda, elementéw marketingu wewnetrznego. Sg nimi:

1. Motywacja i satysfakcja pracownikow (akcentowane w pierwszej grupie
definicji, czesciowo obecne w drugiej 1 trzeciej grupie definicji).

2. Orientacja na klienta i satysfakcja klienta (akcentowane w drugiej grupie
definicji, czg$ciowo obecne w pierwszej i trzeciej grupie definicji)

3. Koordynacja miedzyfunkcyjna i integracja (akcentowane w trzeciej grupie
definicji, cze$ciowo obecne w drugiej grupie definicji).

4. Podejscie marketingowe do powyzszych elementéw (akcentowane w drugiej
grupie definicji, czgsciowo obecne w pierwszej grupie definicji).

5. Widrazanie specyficznych dla danej instytucji strategii organizacyjnych i
realizacja celéw organizacji (akcentowane w trzeciej grupie definicji, czgsciowo
obecne w drugiej grupie definicji)?®.

Laczac powyzsze elementy, autorzy sformutowali nows, poszerzona definicje
marketingu wewnetrznego — sa to ,,zaplanowane dziatania, ktore, przy wykorzystaniu
podej$cia marketingowego (4), zmierzaja do pokonania organizacyjnego oporu na
zmiany 1 do jednoczenia, motywowania, koordynacji migdzyfunkcyjnej 1 integrowania
(3) pracownikow w kierunku skutecznego wdrazania strategii organizacji i realizacji
celow organizacyjnych (5), w celu dostarczenia satysfakcji klientom (2) poprzez proces

kreowania zmotywowanych 1 zorientowanych na klienta pracownikéw (1)
W nawiasach o0znaczajg elementy marketingu wewnetrznego, wyszczegolnione
powyzej). Zatem centralnym punktem marketingu wewnetrznego jest orientacja na
klienta, do ktorej dazy sie¢ poprzez zastosowanie marketingowego podejscia w
motywowaniu pracownikow i poprzez koordynacj¢ miedzyfunkcyjna. Orientacja na
klienta ma kluczowe znaczenie dla zapewniania satysfakcji klientom, a zatem — do

osiggania celow organizacyjnychzas. Powyzsza definicja spetnia wszystkie zalozenia

%2 M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances..., op. Cit.

23 Ibidem, s. 453-454.

24 por. M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances..., op. Cit., s. 454.
2% Ihidem, s. 454.
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wyszczegolnione powyzej’®®, dlatego wydaje si¢ najbardziej adekwatna do obecnych
wymogoéw rynkowych. Jej odzwierciedleniem jest opisany w dalszej czgséci rozdzialu
model marketingu wewnetrznego ushug, sformutowany przez takich autorow, jak M.
Rafig i P. K. Ahmed.

W rozprawie przyjeto autorski sposob postrzegania marketingu wewngtrznego,
jako: wszelkie aktywnosci wewnatrzorganizacyjne o charakterze marketingowym
oddzialujace na ksztaltowanie postaw pracownikéw w kierunku pozyskiwania ich
akceptacji do realizacji celow organizacji w ramach przyjetej strategii i do
motywowania ich do dzialan ukierunkowanych na klienta zewnetrznego.

Przeglad najwazniejszych podejs¢ do marketingu wewngtrznego wyraznie
wskazuje na podstawowe elementy, ktdre r6znig t¢ koncepcje od koncepcji zarzadzania

zasobami ludzkimi. Najwazniejsze roznice przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Réznice pomigdzy gldownymi zalozeniami koncepcji zarzadzania zasobami

ludzkimi a koncepcji marketingu wewngetrznego

Koncepcja Koncepcja

zarzadzania zasobami ludzkimi marketingu wewnetrznego

Pracownicy postrzegani jako cenny | Pracownicy postrzegani jako Klienci

, . .. . . ..267
zasOb organizacji wewnegtrzni organizacji

Postrzeganie organizacji jako zbioru | Postrzeganie organizacji jako rynku

zasobow

Przewaga wigzi ekonomicznych (bodZce | Przewaga wigzi  emocjonalnych  nad

materialne) ekonomicznymi (bodzce niematerialne)

Oczekiwanie od pracownikéw pelnego | Integrowanie pracownikow wokot misji 1

utozsamiania si¢ z misja 1 Wwizja | wizji organizacji

organizacji

Nagradzanie pracownikow za pomoca | Rozpoznawanie i zaspokajanie
autorytarnie przyznawanych korzysci indywidualnych potrzeb pracownikow
Perspektywa stanowiska pracy Perspektywa roli organizacyjnej

266 1hidem, s. 454.

207 Tak jak juz wspomniano wyzej, nie przez wszystkich autorow.
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Ciag dalszy tabeli 1

Koncepcja zarzadzania zasobami | Koncepcja marketingu wewnetrznego

ludzkimi

Cel nadrzgdny: budowanie zespotu | Cel nadrzedny: budowanie  kultury
efektywnych i zaangazowanych | organizacyjnej nastawionej na Klienta

pracownikow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. I. Baruk, Postmodernistyczne koncepcje
marketingowe a marketing klasyczny, Wyd. ,,Dom Organizatora”, Torun 2008, s. 118-
121; E. J. Biesaga-Stomczewska, K. Iwinska-Knop, Marketing wewnetrzny w swietle
zarzgdzania zasobami ludzkimi, [w:] Sz. Figiel (red.), Marketing w realiach
wspotczesnego rynku. Strategie i dziatania marketingowe, PWE, Warszawa 2010, s.
417-419; M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 1V, Oficyna Wolters
Kluwer business, Krakow 2007, s. 29, T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w

organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 33.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, marketing wewngtrzny jest nieoceniony dla
funkcjonowania organizacji. Pelni on wiele istotnych funkcji. Celem strategicznym tej
koncepcji jest kreowanie kultury organizacji zorientowanej na Kklienta poprzez
motywowanie pracownikow. Do glownych funkcji tej koncepcji naleza:

1. Integrowanie wszystkich pracownikow wokot strategii firmy.
2. Inicjowanie wewngtrznych zmian poprzez wykorzystywanie opinii, pomystow i
sugestii pracownikow.
W ramach wyzej wyszczegélnionych funkcji mozna wyrdézni¢ réwniez funkcje
szczegdlowe, do ktorych mozna zaliczy¢:
1. Ksztaltowanie pozytywnego wizerunku organizacji wsrod pracownikow.
Stymulowanie innowacyjnosci, kreatywno$ci.

Poprawa komunikacji horyzontalnej i wertykalnej migdzy pracownikami.

Motywowanie pracownikow.

2

3

4. Uswiadomienie pracownikom misji i strategii firmy.

5

6. Zachecanie pracownikéw do wyrazania wlasnych opinii.
7

Zachecanie pracownikow do dzielenia si¢ wiedzqzsg.

28 A I. Baruk, Postmodernistyczne ..., op. Cit., . 84-85.
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Wprowadzenie zasad marketingu wewnetrznego pozwala osiagnac takie korzysci, jak:

1. Ukierunkowanie pracownikoéw na zaspokajanie potrzeb klientéw zewngtrznych.

2. Umacnianie interpersonalnych relacji pomi¢dzy pracownikami.

3. Lagodzenie ewentualnych konfliktow w firmie.

4. Zwigkszenie zaufania pracownikéw do dziatan podejmowanych przez firme.

5. Umocnienie pracy zespolowej opartej na dazeniu do osiggnigcia wspdlnych
celow.

6. Poprawa wizerunku wewngtrznego i zewngtrznego firmy.

7. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej dzigki wyrdznieniu si¢ firmy na tle
konkurencji.

8. Zwigkszenie zadowolenia i satysfakcji pracownikow z wykonywanej pracy.

9. Umocnienie wiezi faczacych pracownikéw z ﬁrma[%g.
2.3.  Modele marketingu wewnetrznego

Przyjecie wlasciwej perspektywy postrzegania marketingu wewnetrznego zalezy
od postrzegania roli czynnika ludzkiego w organizacji.

Jedng z pierwszych propozycji spojrzenia na marketing wewngtrzny Stanowi
model J. P. Flipo (rys. 2.1.). Autor zmodyfikowat tradycyjna koncepcje marketingu-mix
ztozong z czterech narzedzi: produkt, cena, promocja, dystrybucja (tzw. 4P). Zgodnie z
jego koncepcjg produkt to praca ,,sprzedawana” przez firme, ceng stanowi koszt, jaki
ponosi pracownik w wypadku, gdy praca nie spelnia jego oczekiwan, miejsce to
fizyczna lokalizacja pracownikow 1 rynek pracy, za§ promocja to dwustronna
komunikacja migdzy przetozonymi i podwladnymi270.

W modelu tym nie uwzglednia sie jednak aspektow odnoszacych si¢ do efektow
marketingu wewngetrznego, takich, jak realizacja celow organizacyjnych czy
ksztattowanie pozadanych postaw pracowniczych. Rowniez zakres instrumentow

marketingu wewnetrznego jest bardzo ograniczony (np. brak jest motywowania).

9 |hidem, s. 94.
20 3. P. Flipo, Service..., op. cit., cyt. za: A. Olsztyfiska, Marketing..., 0p. Cit., s. 21.
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Rysunek 1. Model marketingu wewngtrznego J. P. Flipo

Funkcja mark etingowa

Marketing
wewnetrzny
produkt
cena
miejsce
promocja

Rynek wewnetrzny

Rynek zewnetrzny

Zrédto: J. P. Flipo, Service firms: Interdependence of external and internal marketing
strategies, ,,European Journal of Marketing” 1986, 20(8), cyt. za: A. Olsztynska,
Marketing wewnetrzny w  przedsigbiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej w

Poznaniu, Poznan 2005, s. 21.

Wdrazanie zasad koncepcji marketingu wewnetrznego nalezy rozpatrywaé w
kategoriach procesu, ktorego punktem wyjscia jest klient wewnetrzny. Zestawienie
faktycznego 1 pozadanego poziomu jego ,,obstugi” przez pracodawce wyznacza obszar
luki, ktorej zniwelowanie wymaga dziatan korygujacych. Z kolei jakos$¢ obstugi klienta
wewnetrznego determinuje jako$¢ obstugi klienta zewngtrznego, co przektada si¢ na
zyski organizacji. Proces ten zloZony jest z nastepujacych krokow (rys. 2.2.):

1. Ustalenie obecnego poziomu obstugi klienta wewnetrznego.

2. Ustalenie pozadanego poziomu obstugi klienta wewngtrznego.

3. Podjecie dziatan korygujacych (jezeli miedzy stanem pozadanym a
rzeczywistym wystepuje luka)®™,

Aby wprowadzi¢ zaplanowane dziatania, niezbedne jest uzyskanie akceptacji
podejmowanych dziatan marketingowych przez pracownikow. Istotne jest przy tym
zbudowanie silnej kultury marketingowej w organizacji i zjednoczenie pracownikow
wokot realizacji celow organizacji, ktére umozliwig im jednoczes$nie osiggnigcie celow
indywidualnych. Dlatego tez opracowujac strategi¢ wdrazania marketingu

wewnetrznego w przedsigbiorstwie, nalezy si¢ skoncentrowac na:

2L E. Gummesson, Using ..., Op. Cit., cyt. za: J. Otto, Marketing ..., Op. Cit.
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1. Zbudowaniu sprawnego systemu komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej.

2. Kreowaniu kultury organizacyjnej opartej na partycypacyjnym stylu
zarzadzania, zachgcajgc pracownikow do zaangazowania i wspolpracy.

3. Budowaniu ws$rod pracownikow poczucia wspotodpowiedzialnosci oraz
przekonania o istotnym udziale kazdego z nich jako odbiorcy produktow
personalnych i kreatora wartosci dla klientow zewnetrznych?'2.

Istotnym elementem tych dziatan jest wsparcie kierownictwa nie tylko w
tworzeniu warunkéw do wdrazania programu marketingu wewngtrznego 1
monitorowaniu  jego przebiegu, ale tez budowaniu systemu wartosci i
rozpowszechnianiu go ws$rdd pracownikdw poprzez dawanie im  osobistego
przykladu273.

Model ten przedstawia szersze spojrzenie na dziatania z zakresu marketingu
wewnetrznego, odnoszac si¢ nie tylko do satysfakcjonowania pracownikow, lecz
réwniez do budowania sprawnego systemu komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej,
partycypacji pracowniczej, integrowania pracownikéw wokol celow organizacji,
budowie poczucia wspotodpowiedzialnosci wsrod pracownikow za warto$¢ dostarczang

klientom zewnetrznym 1 wsparcia kierownictwa. Jednak, efekty marketingu

wewnetrznego ograniczone s3 w tym modelu wytacznie do relacji z klientem.

2’2 Marketing relacji a marketing wewnetrzny, www.irb.pls, cyt. za: A. |. Baruk, Postmodernistyczne ...,
op. cit., s. 95-96.
2”3 |bidem, s. 96-97.
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Rysunek 2. Wprowadzenie programu marketingu wewnetrznego

- Aktualnyip ozadany p oziom obshugi
klienta wewnetrznego
- Zestaw dziatan:
* informowanie
* motywowanie
* standaryzowanie

Tworzenie

tliate Zmiana Zadowole-

Marketingu o zachowan P.:l[:;za nieklientow Wg{gﬁ
Wewnetrz- pracowni- ] : zewnetrz- LYREW
dla : obshugi organizacji
nego kow nych
programu

Program

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: E. Gummesson, Using Internal Marketing
to Develop a New Culture — The Case of Ericsson Quality, ,,The Journal of Business
and Industrial Marketing” 1987, tom 2, nr 3, cyt. za: J. Otto, Marketing relacji:
koncepcja i stosowanie, Wyd. Politechniki L.odzkiej, £.odz 1999, s. 249.

Nieco inne spojrzenie na elementy marketingu wewnetrznego prezentuje A.
Parasuraman i L. L. Berry (rys. 2.3.). Opracowany przez nich model sktada si¢ z
siedmiu sktadowych: walki o talenty; oferowania wizji; przygotowania ludzi do pracy;
pracy zespotowej; usamodzielniania; mierzenia i nagradzania; poznania pracownikow.
Nie ma w nim jednak wyszczegdlnionych narzedzi marketingowych, za pomoga

27 \Walka o talenty rozpoczyna si¢ juz podczas

ktorych realizuje si¢ te dziatania
rekrutacji, ktéra powinna by¢ przeprowadzona w sposob przemyslany i zgodnie z
marketingowym podejSciem (np. w oparciu o opracowany profil pracownika).
Zatrudniane osoby zapoznaje si¢ z Wwizja organizacji, ktora jednoczy je wokot
wspolnych celow. Pracownicy ci sg przygotowywani do wykonywania pracy i
systematycznie szkoleni (zaro6wno szkolenia ,twarde”, jak i ,,migkkie”, dotyczace
komunikacji interpersonalnej, informacji na temat firmy czy oczekiwanych zachowan).
Istotna jest przy tym postawa kierownikow $redniego szczebla, otwarto$¢ na pomysty,
przekazywane wartosci itp. Praca zespotowa daje pracownikom poczucie
przynaleznosci, stymuluje kreatywno$¢ 1 zaangazowanie oraz przeptyw wiedzy.

Stopniowo osoby te sg usamodzielniane, co wymaga duzej otwartosci i elastyczno$ci w

% L. L. Berry, A. Parasuraman, Services marketing starts from within, ,Marketing Management” 1992,

nr Winter, cyt. za: A. Olsztynska, Marketing..., op. Cit., s. 28-31.
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firmie 1 po stronie kierownictwa. Kolejnym elementem modelu jest mierzenie i
nagradzanie efektow pracy. Konieczne jest przy tym uwzglednianie nie tylko rezultatow
pracy, ale i zachowan oraz postaw pracownikow (np. ocenianych przez Kklienta).
Nagradzanie powinno by¢ zgodne z wizja firmy i sktadaé si¢ z réznych form nagrod
(zarowno materialnych, jak 1 niematerialnych). Ostatni element — poznanie
pracownikow — oznacza, ze firma powinna by¢ §wiadoma, jakie sa potrzeby i
oczekiwania cztonkéw organizacji. W tym celu niezbedne jest prowadzenie badan

wewnetrznych®’®,

Rysunek 3. Model marketingu wewngtrznego L. L. Berry'ego i A. Parasuramana

Walka o talent

Poznanie Oferowanie
pracownikow izji
Pozyskiwanie, rozwijanie,

motywowaniei utrzymanie
wykwalifikowanych pracownikéw

L

Usamodzielnianie Praca zespotowa

Mierzeniei
nagradzanie

Przygotowanie
ludzido pracy

Zrédlo: L. L. Berry, A. Parasuraman, Services marketing starts from within, ,,Marketing
Management” 1992, nr Winter, cyt. za: A. Olsztynska, Marketing wewnetrzny w
przedsiebiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 29.

W trzecim nurcie rozwazan akcentuje si¢ role marketingu wewngtrznego we
wdrazaniu zmian organizacyjnych. W ramach tego podejscia wyrézni¢ mozna
wielopoziomowy model zaprezentowany przez M. Rafiga i A. K. Ahmeda (rys. 2.4.),
obrazujacy takie narzedzia, jak: badania wewngtrzne, segmentacja wewngtrzna i
elementy marketingu-mix. Zgodnie z ideg tego modelu marketing wewnetrzny mozna
rozpatrywac na trzech poziomach:

1. Poziomie okreslenia kierunku rozwoju firmy.

25 L. L. Berry, A. Parasuraman, Services..., op. cit., cyt. za: A. Olsztynska, Marketing..., op. cit., s. 28-
31.
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2. Poziomie zdefiniowania grup docelowych.
3. Poziomie operacyjnym, zwigzanym z ustalaniem metod i narzedzi dziatania

(pozycjonowanie)®™®.

W pierwszym etapie okresla sie, jakie zmiany nalezy wdrozy¢. Strategiczne
decyzje podejmowane przez kadr¢ zarzadzajaca powinny uwzglednia¢ opinie i potrzeby
pracownikow lub przynajmniej pozyskaé zrozumienie czlonkéw organizacji.

Drugi poziom to zbieranie informacji na temat pracownikow, m.in. ich postaw
wobec dziatan podejmowanych przez firme i przyczyn ewentualnych obaw zwigzanych
z wprowadzaniem zmian. Nast¢pnie okresla si¢ grupy odbiorcow wewngetrznych na
postawie okreslonych kryteriow, np. cech demograficznych, a takze potrzeb i
oczekiwan wzgledem pracodawcy. Ma to na celu skuteczne oddziatywanie na
poszczegdlne grupy. Na tym etapie wykorzystuje si¢ wewngtrzne badania
marketingowe.

Na trzecim poziomie okresla si¢ sposoby wykorzystania narzedzi marketingu
wewnetrznego, opartych na marketingu-mix. Sa to: dystrybucja (sposob i czas
przekazywania informacji), cena (stopien rownowagi pomiedzy korzys$ciami a kosztami
— z punktu widzenia poszczegélnych grup pracownikow, jak i calej organizacji),
promocja (szkolenia, prezentacje, komunikacja wewngtrzna i wewnetrzna reklama;
dzieki ktorym podnosi si¢ wiedze, umiejetnosci 1 Swiadomos¢ pracownikow w zakresie
wprowadzanych zmian i petnionej przez nich roli) i miejsce (miejsce pracy, atmosfera,
kultura organizacyjna). Ma to na celu pokona¢ zidentyfikowane bariery wprowadzania

o . . . o 277
zmian 1 jednoczesnie uwzgledni¢ zaspokajanie potrzeb pracownikow”" .

26 p_ K. Ahmed, M. Rafig, The role of internal marketing in the implementation of marketing strategies,
»Journal of Marketing Practice: Applied Marketing Science” 1995, nr 4, cyt. za: A. Olsztynska,
Marketing ..., op. cit., s. 22.

2"1p, K. Ahmed, M. Rafiq, The role ..., op. cit., cyt. za: A. Olsztyhska, Marketing ..., 0p. Cit., 5. 22-24.
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Rysunek 4. Model marketingu wewngtrznego P. K. Ahmeda i M. Rafiga

Poziom 1

Okreslenie kierunku rozwoju

Segmentacja Wewnetrzne

Uczestnicy badania

Poziom 2

Zdefiniowanie grup docelowych

merketingowe

Poziom 3 . —— —___Pozycjonowanie

Ustalenie metod i narzedzi dzialania

Dystrybucja Promocja Miejsce

mechanizmy wartosé-koszt  umiejetnosci/ wiedza warunki pracy

Zrédto: P. K. Ahmed, M. Rafiq, The role of internal marketing in the implementation of
marketing strategies, “Journal of Marketing Practice: Applied Marketing Science”
1995, tom 1, nr 4, cyt. za: A. Olsztynska, Marketing wewnetrzny w przedsiebiorstwie,

Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 22.

Wyzej cytowani autorzy sformutowali rowniez inny model, bedacy syntezg trzech
opisanych w poprzedniej czeséci rozdziatu nurtow (rys. 2.5.), o czym wspomniano juz
wczesniej. Zdaniem autoréw, wiaczenie dodatkowego elementu, jakim jest delegowanie
uprawnien, staje si¢ niezbedne, aby realizowa¢ marketing interakcyjny, poniewaz
pozwala pracownikom odpowiadaé na zmienne potrzeby klientow?’®.

Zaleznosci przedstawione w modelu P. K. Ahmeda, M. Rafiga, nie zostaty do konca
zweryfikowane — wyniki badan empirycznych sa bowiem niejednoznaczne. Jedni
autorzy dowiedli istnienia stabej korelacji pomigdzy satysfakcja z pracy a orientacja na

klienta?”®, inni — jej brak® (co mozna traktowa¢ jako swoistego rodzaju

?"® Ibidem, s. 455.

2% por, np. D. K. Hoffman, T. N. Ingram, Creating customer orientated employees: the case in home
health care, “Journal of Health Care Marketing” 1991, tom 11, nr czerwiec, cyt. za: M. Rafiq, P. K.
Ahmed, Advances..., op. Cit..
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niekompatybilno$¢ z jednym z zalozen marketingu wewnetrznego stanowigcego 0 tym,
iz satysfakcja pracownikéw prowadzi do satysfakcji klientéw). Sugeruja one, iz
pracownicy sa w stanie odseparowaé swoje odczucia wzgledem pracy (satysfakcje z
pracy) od wykonywanych zadan. Dlatego tez, zdaniem M. Rafiga i P. K. Ahmeda,
satysfakcje pracownikow nalezy traktowaé jako jeden z elementow marketingu

wewnetrznego, a nie jego podstawe?".,

Rysunek 5. Model marketingu wewngtrznego M. Rafiga i P. K. Ahmeda

Koordynacja > j
3 3 Motywacja
Miegdzyfunkcyjna <€ Pracomﬁl?éw
i Integracja

Podejscie
Marketingowe

¢ Satysfakcja z
Pracy

Orientacjana
Klienta

Delegowanie
Uprawnien

Jakosé Obshugi

Satysfakcja
Klienta

Zrédlo: M. Rafiq i P. K. Ahmed, Advances in the internal marketing concept:

definition, synthesis and extension, “Journal of Services Marketing” 2000, tom 14, nr 6.

%80 por. np. S. W. Kelley, Customer orientation of bank employees and culture, “International Journal of
Bank Marketing” 1990, tom 8, nr 6; J. A. Siguaw, G. Brown, R. E. Widing Il, The influence of the market
orientation of the firm on sales force behavior and attitudes, “Journal of Marketing Research” 1994, tom
31, nr 1, cyt. za: M. Rafig, P. K. Ahmed, Advances..., op. Cit.

%81 7nalazlo to odbicie w sformutowanym przez autor6w modelu, w ktorym wptyw satysfakcji z pracy na
jakos¢ ushug nie jest bezposredni lecz uwidacznia si¢ poprzez orientacje na klienta, por. M. Rafig, P. K.

Ahmed, Advances..., op. Cit.
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Cho¢ niektore narzgdzia marketingu wewnetrznego, Wymienione powyzej,

wywodza si¢ z koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, to jednak ich sposob

wykorzystania znaczaco odbiega od tego, ktory byt powszechnie uznawany w ZZL.

Oparty jest bowiem na znajomosci indywidualnych potrzeb pracownikéw i probie ich

spelnienia. Przejrzysta ilustracje¢ roznic wystepujacych pomiedzy zastosowaniem

poszczegodlnych narzedzi oddziatywania przedstawia tabela

282
2777,

Tabela 2. Réznice pomiedzy zastosowaniem narzedzi oddziatywania na pracownikow w

koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi a w koncepcji marketingu wewnetrznego

Narzedzie Koncepcja zarzadzania Koncepcja marketingu
oddzialywania zasobami ludzkimi wewnetrznego
Rekrutacja Pozyskiwanie informacji na | Pozyskiwanie informacji na temat
pracownikow | temat przydatnosci | kandydata i oferowanie stanowiska

kandydata na  okreslone | pracy odpowiadajacego jego
stanowisko pracy. preferencjom.

Selekcja Akceptacja badz odrzucenie | Akceptacja badZz odrzucenie przez
pracownikow | kandydatury potencjalnego | kandydata  proponowanych  mu
pracownika. warunkow pracy.

Szkolenia Oparte na identyfikacji | Oparte na identyfikacji potrzeb
potrzeb szkoleniowych | szkoleniowych organizacji,
organizacji. uwzgledniajacych preferencje

pracownikow.

Planowanie Utozsamiane z awansem | Moze nie tylko przybiera¢ forme

kariery pionowym. awansu pionowego, lecz rowniez

oznacza¢ poszerzanie posiadanych
kompetencji poprzez specjalizacje
czy nabycie umiej¢tnosci z innej
dziedziny.

Wynagrodzenie | Ma charakter przede | Przybiera czesto forme
wszystkim materialny. niematerialng, np. w  postaci

pochwaty czy mozliwosci realizacji
kariery.

282 | pidem, s. 417-419.

82




Ciag dalszy tabeli 2

Narzedzie oddzialywania | Koncepcja zarzadzania | Koncepcja  marketingu

zasobami ludzkimi wewnetrznego
Komunikacja Jednostronna (od | Dwustronne kanaty
przetozonego do | komunikacji.

pracownika).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: E. J. Biesaga-Stomczewska, K. Iwiniska-
Knop, Marketing wewnetrzny w swietle zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Sz. Figiel
(red.), Marketing w realiach wspolczesnego rynku. Strategie i dzialania marketingowe,

PWE, Warszawa 2010, s. 417-419.

2.4.  Marketing wewnetrzny a marketing personalny i employer branding —

podstawowe roznice i punkty styczne

Pod koniec lat 70. XX w*® zaczeto akcentowal koncepcje marketingu

284

personalnego™". U podstaw tej filozofii lezy przekonanie, ze ludzie petnig nadrzgdna

funkcje W organizacji, przyczyniajac si¢ do rozwoju przedsicbiorstwa®®®

. Wyrazem tych
pogladow jest definicja marketingu personalnego okreslajaca go jako ,,system sposobow
postgpowania 1 zachowania organizacji zorientowanej na interesy i oczekiwania

potencjalnych oraz aktualnie zatrudnionych pracownikow’?%

, traktowania ich w sposob
podmiotowy, jako klientoéw. Marketing personalny zawiera wigc orientacje etyczng. Tak
rozumiany marketing personalny obejmuje przyktadowo takie dziatania, jak rzetelne

informowanie otoczenia o firmie, kontakty z osrodkami ksztatcenia, stosowanie jasnych

283 E. G. Popkova, V. V. Chashchin, D. V. Bogdanov, Implementation of the Concept of Personnel
Marketing In Modern Russia, “World Applied Sciences Journal” 2013, nr 22.

84 W literaturze funkcjonuje tez pojecie marketingu kadrowego, ktore jest synonimem marketingu
personalnego. Por. A. Pocztowski, N. Potoczek, Marketingowa orientacja w zarzqdzaniu zasobami
ludzkimi, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 607, Prace z zakresu zarzadzania
personelem, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 2002, s. 6.

%% Ibidem, s. 110, 115-116.

286 A 1. Baruk, Rola marketingu personalnego w ksztaltowaniu wizerunku organizacji naukowej, ,Prace

Instytutu Lotnictwa” 2012, nr 4.
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kryteriow i zasad doboru pracownikéw, dbalo$¢ o rozwoj pracownikdw, rzetelna ocena,
pomoc odchodzacym itp.”?®".

Marketing personalny dzieli si¢ na marketing personalny wewnetrzny, ktory
skierowany jest do aktualnych pracownikéw firmy, i marketing personalny zewnetrzny
— adresowany do potencjalnych pracownikéw. Celem pierwotnym marketingu
personalnego jest identyfikowanie potrzeb aktualnych pracownikéw przedsigbiorstwa
(postrzeganych przez firm¢ jako nabywcy wewngtrzni) oraz potencjalnych
pracownikow przedsigbiorstwa (ktorzy sa postrzegani jako nabywcy zewngtrzni).
Konieczne jest zaspokajanie zidentyfikowanych potrzeb w mozliwie najlepszy sposob
(gtownie poprzez bodzce niematerialne), tak aby sprzyjalo to réwnoczesnemu
realizowaniu celéw catej organizacji. Celem wtornym marketingu personalnego jest
natomiast kreowanie, ksztaltowanie i utrwalanie wizerunku firmy jako atrakcyjnego
pracodawcy, a takze pozyskiwanie i utrzymywanie pracownikéw o wysokim potencjale
emocjonalnym i intelektualnym. Waznym celem wtéornym jest rowniez stymulowanie
aktywnos$ci 1 kreatywno$ci cztonkdéw organizacji, dzigki stworzeniu im warunkoéw
pozwalajacych na petne wykorzystywanie ich umiejgtnosci 1 zdolnosci®®®,

Narzedziami motywacji w marketingu personalnym jest wszystko to, czym
firma dysponuje, poczawszy od jej aspektdw niematerialnych jak: marka i wizerunek
firmy, jej kultura, wizja 1 misja, klimat panujacy wewnatrz firmy, emocjonalny status
poszczegdlnych stanowisk pracy, az do aspektow materialnych jak: zatrudnieni w niej
ludzie, wyposazenie, sprzgt techniczny, czy finanse. Najistotniejszym narzedziem
motywacji w marketingu personalnym jest jednak sprawna komunikacja®®.

Jak wida¢, brak jest w koncepcji marketingu personalnego, odniesienia do

budowy kultury proklienckiej, ktora akcentowana jest w marketingu wewngtrznym.

%87 Listwan T. (red), Stownik zarzadzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 79, cyt. za: K. Zajac,
Marketing rekrutacyjny jako narzedzie employer brandingu, [w:] K. Kubiak (red.), Employer Branding w
teorii i praktyce, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2014, s. 93.

288 A. Baruk, Rola marketingu personalnego we wspdlczesnym przedsiebiorstwie, Ann. Univ. Mariae
Curie-Sktodowska, Lublin 2005, vol. XXXIX, 15 sectio h, cyt. za: T. Nowogrddzka, Outplacement w
marketingu personalnym, Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach nr 83, Administracja i
Zarzadzanie, Wyd. Akademii Podlaskiej, Siedlce 2009, s. 90.

%9 D. Olejniczak, E. Diubakowska—Puzio, A. Lowkiewicz, Wykorzystanie mozliwosci marketingu
personalnego w procesie motywowania pracownikow, Zeszyty Naukowe Szkoly Gloéwnej Gospodarstwa
Wiejskiego w Warszawie nr 3, Polityki Europejskie, Finanse i Marketing, SGGW, Warszawa 2010, s.
405.
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Zgodnie z zalozeniami tej filozofii dazy si¢ do pozyskania jak najlepszych
pracownikow, budowy ich zaangazowania i rozwoju kompetencji, nie rozwijajac ich
swiadomosci W zakresie petnionej funkcji w tworzeniu wartosci dla klienta, wspotpracy

miedzywydzialowej czy rozwoju umiejetnosci dotyczacych obstugi nabywcow.

W zwiazku komplementarnym z opisang wyzej ideg jest powstata w latach 90.
XX w koncepcja employer brandingu®®, kladaca nacisk na ksztaltowanie relacji
pracowniczych w konteks$cie budowania wizerunku pracodawcy z wyboruzgl. Jej idea
uwidacznia si¢ w sformutowanej przez M. Koztowskiego definicji, okreslajacej ja jako
,wszystkie dziatania, jakie podejmuje organizacja, skierowane do obecnych oraz
potencjalnych pracownikéw, majace na celu budowanie jej wizerunku jako
atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej strategiczne cele biznesowe”?*%. Idea
ta jest zwigzana z praktyka zarzadzania talentami, ktéra wyrosta z potrzeby zapewnienia
oraz utrzymania utalentowanych pracownikéw®®. Koncepcja ta zaklada bowiem, ze
»praca w konkretnej firmie jest szczegélnym towarem, ktory - jak kazdy inny - trzeba
umiejetnie sprzeda¢. Sukcesy w rywalizacji o talenty mozna odnosi¢, budujac silny
wizerunek firmy jako atrakcyjnego pracodawcy, dzigki potgczeniu madrej strategii
personalnej z zarzadzaniem marka i komunikacja”?**. Podobnie, jak w przypadku
koncepcji marketingu wewngtrznego 1 marketingu personalnego, pracownicy

postrzegani sg jako klienci wewnqtrzniz‘%.

2% 7a tworce pojecia employer branding uwaza si¢ Simona Barrowa. Por. S. Barrow, R. Mosley, The
Employer Brand, Bringing the Best of Brand Management to People at Work, Wiley, Chichester 2005,
cyt. za: K. Szczepanski, Ksztaftowanie wizerunku (employer branding) jako sposob zwigkszenia
atrakcyjnosci pracodawcy w warunkach polskich, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej nr 61,
Organizacja 1 Zarzadzanie, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013, s. 164. W literaturze
funkcjonuje rowniez pojecie marketing rekrutacyjny, ktory jest jednak tylko czescig dziatan employer
brandingowych. Por. K. Zajac, Marketing..., op. Cit., S. 92.

21 Q. Stachowska, A. Zielifiska, Budowanie zewnetrznego wizerunku pracodawcy z wyboru na
przyktadzie banku Citi Handlowy, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 1.

%2 M. Koztowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Oficyna a
Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 13, cyt. za: S. Stachowska, A. Zielinska, Budowanie..., 0p.
cit., s. 594.

%3 M. Kantowicz-Gdanska, Employer branding — kwestie definicji i modelu, ,.Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2009, nr 6.

24 A, Juchimiuk, Umiejetnie sprzedaj prace!, ,Marketing w Praktyce” 2008, nr 4.

Wy, Szczepanski, Ksztattowanie..., op. Cit., s. 165.
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Dzialania z zakresu EB skierowane sg do dwoéch grup odbiorcow. Employer
branding wewnetrzny jest skierowany do obecnych pracownikdw i ma na celu
stworzenie przyjaznej atmosfery w pracy oraz umozliwienie rozwoju cztonkom
organizacji’®®, a takze sprawi¢, iz beda sie oni identyfikowali z firma, jej misja,

297

marka””". Jak zauwaza K. Wojtaszczyk, ,,by sta¢ si¢ pracodawca z wyboru, organizacja

powinna kierowac si¢ jasno okreslonymi zasadami, ufa¢ pracownikom oraz zaspokajac¢

ich potrzeby”zgs.

Employer branding zewnegtrzny natomiast jest skierowany do
potencjalnych pracownikbw 1 ma na celu stworzenie wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy, a w szczegdlnosci ma zainteresowaé ofertami pracy wykwalifikowanych
specjalistow®®. Dziatania z zakresu employer brandingu wewnetrznego dotycza
prowadzonej przez organizacj¢ polityki personalnej (wykorzystywane sa m.in. takie
narzedzia jak: ksztaltowanie systemu wynagrodzen i benefitow, warunkow pracy,
kultura organizacyjna, komunikacja i przeptyw informacji, rozwoj zasobdéw ludzkich,
czy rozw6j kariery zawodowej)*®. Z kolei dziatania z zakresu employer brandingu
zewngetrznego mozna podzieli¢ na dwie kategorie: wizerunkowa oraz rekrutacyjng.
Celem dziatah wizerunkowych jest zwigkszenie Swiadomosci na temat funkcjonowania
danej firmy w otoczeniu. Dziatania zwigzane z procesem rekrutacji dotycza docierania
do wybranych kandydatow i sklaniania ich do ztozenia aplikacji w firmie®”. Warto
zauwazyC, iz podstawg ksztaltowania wizerunku firmy sa emocje, wizerunek ma

bowiem charakter subiektywny, zwigzany z emocjami poszczegdlnych 056b°%,

2% A, Morzy, Zostan atrakcyjnym pracodawcq : czyli wewnetrzny i zewnetrzny employer branding,
,Personel i Zarzadzanie” 1010, nr 12.

27 J. Dabrowska, Przeglgd wybranych koncepcji employer brandingowych, [w:] Employer Branding w
teorii i praktyce, red. K. Kubiak, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2014, s. 20.

2% K. Wojtaszczyk, Employer ..., op. cit.

2% A, Morzy, Zostari ..., 0p. Cit., . 74-76.

%00 M. Rzewuska, Budowanie swiadomosci marki pracodawcy — czy warto by¢ najlepszym pracodawcq,
opublikowano: www.kadry.abc.com.pl [dostep: 2011], cyt. za: S. Stachowska, A. Zielinska,
Budowanie..., op. cit., nr 1, s. 595,

%% M. Koztowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Oficyna a
Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 92-93, cyt. za: S. Stachowska, A. Zielinska, Budowanie...,
op. cit., s. 595.

%92 A. Dolot, Selekcja jako instrument ksztaltowania wizerunku pracodawcy, ,Edukacja Ekonomistow i
Menedzerow” 2013, nr 4.
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Z powyzszych rozwazanh wynika, iz koncepcje marketingu wewngtrznego,

marketingu personalnego i employer brandingu sa w duzej mierze ze sobg zbiezne.

Wykorzystuja bowiem w zasadzie te same narzedzia. Jednak o ich odmiennos$ci

przesadzaja inne cele nadrzedne, ktore sprawiaja, ze inaczej sg rozlozone akcenty.

Podstawowe réznice pomiedzy tymi trzema koncepcjami przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Roznice pomiedzy koncepcja marketingu

marketingu personalnego i employer brandingu

wewngtrznego a koncepcja

Koncepcja marketingu
personalnego

Koncepcja employer
brandingu

Koncepcja marketingu

wewnetrznego

Adresaci dziatan:
aktualni i potencjalni

pracownicy

Adresaci dziatan:
aktualni i potencjalni

pracownicy

Adresaci dzialan:
wylacznie aktualni

pracownicy®®

Identyfikacja i

zaspokajanie

Identyfikacja i zaspokajanie

indywidualnych potrzeb

Identyfikacja i zaspokajanie

indywidualnych potrzeb

atrakcyjnego pracodawcy

— cel wtorny

atrakcyjnego pracodawcy

— cel nadrzedny

indywidualnych pracownikow — cel posredni | pracownikow — cel posredni
potrzeb pracownikow —

cel nadrzedny

Stymulowanie Brak stymulowania | Stymulowanie aktywnosci i
aktywnosci 1 | aktywnosci i | zaangazowania
zaangazowania zaangazowania pracownikow

pracownikow pracownikow

Tworzenie  wizerunku | Tworzenie wizerunku | Tworzenie wizerunku

atrakcyjnego pracodawcy —

cel wtorny

303 Wyjatek stanowi podejécie Berry'ego i Parasuramana. Por. L. L. Berry, A. Parasuraman, Marketing

Services ..., 0p. Cit., cyt. za: M. Rafiq, P. K. Ahmed, Advances..., op. cit.
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Ciag dalszy tabeli 3

Koncepcja marketingu | Koncepcja employer | Koncepcja marketingu

personalnego brandingu wewnetrznego

Brak budowania kultury | Brak budowania kultury | Budowanie kultury
organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej

zorientowanej na klienta | zorientowanej na klienta zorientowanej na klienta

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: A. I. Baruk, Postmodernistyczne koncepcje
marketingowe a marketing klasyczny, Wyd. ,,Dom Organizatora”, Torun 2008, s. 84-85,
109-113, 118-121; L. L. Berry, A. Parasuraman, Marketing Services: Competing
through Quality, The Free Press, New York 1991, s. 272, cyt. za: A. |. Baruk,
Postmodernistyczne ..., op. cit., s. 28 i 81; J. Otto, Marketing relacji: koncepcja i
stosowanie, Wyd. Politechniki Lodzkiej, todz 1999, s. 248; E. J. Biesaga-
Stomczewska, K. Iwinska-Knop, Marketing wewnetrzny w swietle zarzqdzania
zasobami ludzkimi, [w:] Sz. Figiel (red.), Marketing w realiach wspotczesnego rynku.
Strategie i dzialania marketingowe, PWE, Warszawa 2010, s. 417-419; A. Morzy,
Zostan atrakcyjnym pracodawcq: czyli wewnetrzny i zewnetrzny employer branding,
»Personel i Zarzadzanie” 1010, nr 12; T. Nowogrdodzka, Outplacement w marketingu
personalnym, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach” 2009, nr 83,
»2Administracja i Zarzadzanie”; K. Wojtaszczyk, Employer branding po polsku na
przyktadzie uczelni wyzszych, czyli jak wykreowac¢ wizerunek pracodawcy, ktory nie

dba o swoich pracownikow, ,,E-mentor” 2008, nr 3.
Podobnie, jak w przypadku koncepcji marketingu personalnego, brak jest w

employer brandingu odniesienia do budowy kultury proklienckiej, akcentowanej w

marketingu wewnetrznym.
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ROZDZIAL 3.
IMPLEMENTOWANIE ZALOZEN MARKETINGU WEWNETRZNEGO W
POLSKICH UNIWERSYTETACH PUBLICZNYCH - W SWIETLE BADAN
WLASNYCH

W rozdziale tym przedstawiono zarys uwarunkowan funkcjonowania polskich
uczelni, przyjeta metodyk¢ badawczg oraz wyniki dwoch czeSci badania: ankiety
przeprowadzonej wsrod pracownikéw naukowo-dydaktycznych i dydaktycznych, a
takze wywiadow z przetozonymi pochodzacymi z 19 badanych wydziatow.

W pracy poddano weryfikacji empirycznej nastgpujace instrumenty marketingu
wewnetrznego, zainspirowane przez model E. Gummessona.304Sq to:

e komunikacja wewngtrzna,

e wewngtrzne badania marketingowe (bedace specyficzng forma komunikacji

wewnetrznej),

e motywowanie,

e wewngtrzny PR (bedacy jednym ze sktadowych komunikacji wewnetrzne;j),

e budowanie relacji miedzy glownymi interesariuszami wewngtrznymi i
zewngetrznymi  (rozumiane tutaj jako wspotpraca miedzy pracownikami
uczelni oraz studentami),

e wspoluczestniczenie pracownikow w tworzeniu wartosci dla klienta
zewngtrznego poprzez ksztaltowanie oferty dydaktycznej (bedace jednym z
elementow komunikacji wewnetrznej).

Tak jak wspomniano, cho¢ niektore narzgdzia marketingu wewnetrznego,
wymienione powyzej, wywodza si¢ z koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, to
jednak ich sposob wykorzystania znaczaco odbiega od tego, ktory byt powszechnie
uznawany w ZZL. Oparty jest bowiem na znajomoS$ci indywidualnych potrzeb

pracownikow 1 probie ich spenienia.

%04 E. Gummesson, Using Internal Marketing to Develop a New Culture — The Case of Ericsson Quality,
»The Journal of Business and Industrail Marketing” 1987, tom 2, nr 3,cyt. za: J. Otto, Marketing ..., Op.

cit.
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3.1.  Uwarunkowania funkcjonowania polskich uczelni

W ostatnich latach nastgpity diametralne zmiany uwarunkowan funkcjonowania
polskich uczelni®®. Sita sprawcza owych zmian byl zapoczatkowany w 1999 roku
Proces Bolonski, zmierzajacy do zblizenia systemoéw szkolnictwa wyzszego krajow
europejskich i wyznaczajacy standardy w zakresie funkcjonowania szkot wyzszych.
Chodzi o zwigkszenie poziomu jakosci szkolnictwa wyzszego - ze szczegolnym
uwzglednieniem  zatrudnialno$ci absolwentow>*®  oraz wspotpracy uczelni z
interesariuszami zewnetrznymi takimi, jak: studenci, instytucje szkolnictwa wyzszego i
rynek pracy®””.

Polska, dostosowujac swoje ustawodawstwo’® do tych wymogéw, przyjela
ewaluacyjny model finansowania dziatalnosci uczelni®®, zgodnie z ktorym szkoty

wyzsze oceniane sa pod katem ksztalcenia i sposobu funkcjonowania®®. Biorac pod

05 . . .. e . . . .. . . . .
%05 Mimo istniejacych subtelnych réznic w definiowaniu pojecia ,,szkota wyzsza™ i uczelnia” w rozprawie

przyjeto traktowac je zamiennie.

308 7daniem Komisji Europejskiej wymaga to ciaglej analizy biezacych i przysztych potrzeb rynku pracy
oraz dostosowywania do nich programéw szkolnictwa wyzszego, ktore powinny cechowaé si¢ wysokim
stopniem innowacyjnosci i stosowaniem praktycznych metod nauczania. Nalezy réwniez potozy¢
wigkszy nacisk na polityke personalng i poprawe warunkoéw pracy, w celu zwigkszenia kompetencji i
motywacji nauczycieli oraz naukowcow, por. Jakosé i przydatnosé szkolnictwa wyzszego, opublikowano:
http://ec.europa.eu/education/policy/higher-education/quality-relevance_pl.htm [dostep: 21.04.2016].

%7 Proces Boloniski, opublikowano: http://www.nauka.gov.pl/proces-bolonski/proces-bolonski.html
[dostep: 30.03.2016].

%08 Nadrzednym aktem prawnym regulujacym funkcjonowanie uczelni w Polsce, jest Ustawa z dnia 27
lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym. Ustawe te stosuje si¢ do publicznych i niepublicznych
szkot wyzszych. Nie sa nig objete szkoly wyzsze i wyzsze seminaria duchowne prowadzone przez
koscioty i1 zwiazki wyznaniowe (z wyjatkiem Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego), por. Ustawa z
dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Art. 1, opublikowano: http://www.uw.edu.pl/wp-
content/uploads/2013/10/Prawo-0-szkolnictwie-wy%C5%BCszym-tekst-ujednolicony-listopad-2014.pdf
[dostep: 19.07.2016].

%9 A, Piotrowska-Piatek, O przydatnosci strategii rozwoju dla praktyki zarzgdzania szkolg wyzszq,
»Marketing i Rynek” 2015, nr 1.

31 polska Komisja Akredytacyjna dokonuje oceny ksztalcenia na kierunkach studiow (ocena
programowa) lub dziatalnos$ci podstawowej jednostki organizacyjnej uczelni (ocena instytucjonalna), por.
Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo ..., op. cit., Art. 48a.3 i 4, Art. 94b.1. Polska Komisja

Akredytacyjna jest instytucja dziatajaca niezaleznie na rzecz doskonalenia jako$ci ksztatcenia. Powotuje
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uwage kryteria tej oceny (m.in.: polityka kadrowa umozliwiajaca wlasciwy dobor kadry
1 motywujaca nauczycieli akademickich do podnoszenia kwalifikacji naukowych oraz
rozwijania kompetencji dydaktycznych; zorientowanie na potrzeby rynku pracy; udziat
interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych w projektowaniu efektow ksztalcenia;
wykorzystanie wnioskOw z oceny nauczycieli akademickich dokonywanej przez
studentow™™!) - zaczeto zwracaé uwage na dialog i relacje, jakie uczelnia winna
budowaé z interesariuszami wewnetrznymi (pracownikami) i1 zewnetrznymi (m.in.

studentami)**?

, €O jest rowniez uzasadnione zachodzagcymi zmianami w otoczeniu.
Przyjecie nowej perspektywy dziatania uczelni staje si¢, wigc koniecznosciag
zwazywszy, ze niz demograficzny®*® oraz wymogi prawne (dofinansowanie dziatalnosci
uczelni, uzaleznione od liczby studentow***) niejako wymuszaja zabieganie o klienta -
studenta, chcgc zacheci¢ go do podjecia studiow na danej uczelni. Wymaga to nie tylko
sprawnej komunikacji na ptaszczyznie student-uczelnia-wyktadowca oraz przeptywu
informacji o potrzebach i oczekiwaniach studentow w zakresie §wiadczonych im ustug
edukacyjnych, ale rowniez wykreowania postaw pracowniczych zorientowanych na
studenta. Jest to istotny element budowania relacji studentow z uczelnig i postrzegania
przez nich wartosci ustugi edukacyjnej, co jest szczegdlnie istotne dla ,,pokolenia net-
generation, ktore nie chce by¢ ograniczane gorsetem istniejgcych przepisOw w zakresie
standaryzacji wiedzy. Oczekuje dialogu, wymiany pogladow, mozliwosci

prezentowania roznych, czgsto odmiennych punktéw widzenia, dyskusji” 3

ja minister wlasciwy do spraw szkolnictwa wyzszego, por. Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo ..., 0p.
cit., Art. 48, 48a.1.

311 polska Komisja Akredytacyjna, Statut Polskiej Komisji Akredytacyjnej. Zalgcznik do uchwaly Nr
1/2015 Polskiej Komisji Akredytacyjnej z dnia 23 lutego 2015 r., Zatacznik nr 1, 2 i 3 do statutu Polskiej
Komisji Akredytacyjnej.

312 0. Drynia, Orientacja rynkowa polskich uczelni publicznych, Wyd. Uniwersytetu f.odzkiego, L6dz
2015, s. 237.

33 Co oznacza niz demograficzny dla szkolnictwa wyzszego?, opublikowano:
http://www.perspektywy.pl/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=1000:co-oznacza-
niz-demograficzny-dla-szkolnictwa-wyzszego&catid=22&Itemid=119 [dostep: 29.03.2016].

314 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo ..., op. cit., Art. 95.1.

315 E. J. Biesaga-Stomczewska, B. Szymocha, Zmiana w wybranych obszarach funkcjonowania polskich

uczelni wyzszych w podwyzszaniu ich innowacyjnosci, ,,Logistyka” 2015, nr 2.
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Biorac pod uwagg istniejace ograniczenia funkcjonowania uczelni, takie, jak:

e niekorzystna struktura wiekowa kadry przejawiajgca si¢ znaczng przewaga
liczebng starszych naukowcoéw>'® i utrudniajaca naplyw nowej kadry
akademickiej,

e ciggle jeszcze istniejaca wieloetatowosé pracownikow akademickich®’ (obecnie
ograniczona przez nowelizacje ustaw z 2011 r.>8),

e niekonkurencyjny poziom wynagrodzen®'?,

e zmiany migracyjne pracownikéw akademickich i studentow>?°

(ktore moga
utrudnia¢ ,,zwigzanie” pracownikow i studentow z dang uczelni),
o zwickszajaca sic mobilno$é pracownikow uczelni i studentow™,
istnieje wigksza potrzeba oddzialywania na pracownikdéw celem wykreowania postaw

lojalnosciowych i zacies$nienia relacji student-wyktadowca.
3.2. Metodyka badawcza

W pracy sformutowano nast¢pujace cele badawcze:
1. Poznanie opinii przetozonych na temat praktycznego wykorzystania koncepcji
marketingu wewnetrznego w badanych wydziatach.
2. Okreslenie rozbiezno$ci miedzy oczekiwaniami pracownikow wzgledem

produktow personalnych a oferowanymi przez pracodawcg.

316 Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Reforma Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa 2011, s. 13.
s Kto i jak zreformuje polskie uczelnie, opublikowano:
http://lwww.instytutobywatelski.pl/25860/komentarze/nauka-i-praca/kto-i-jak-zreformuje-polskie-uczelnie
[dostep: 20.11.2016].

318 Prezydent podpisat reforme uczelni, opublikowano:
http://wyborcza.pl/1,76842,9378576,Prezydent_podpisal_reforme_uczelni.html?disableRedirects=true
[dostep: 20.11.2016].

319 Tekst dr. Juliana Srebrnego o sytuacji nauki w  Polsce, opublikowano:
http://obywatelenauki.pl/2012/12/tekst-dr-juliana-srebrnego-o-sytuacji-nauki-w-polsce/ [dostep:
20.11.2016].

320 E. J. Biesaga-Stomczewska, B. Szymocha, Zmiana w wybranych obszarach funkcjonowania polskich
uczelni wyzszych w podwyzszaniu ich innowacyjnosci, ,,Logistyka” 2015, nr 2.

%21 K. Leja, Zarzqdzanie uczelnig: Koncepcje i wspolczesne wyzwania, Wydanie 11 uaktualnione, Oficyna

Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 156.
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3. Zdiagnozowanie funkcjonowania systemu komunikacji wewngtrznej w
wybranych wydziatach uniwersytetow publicznych oraz istniejacych w tym
zakresie barier.

4, Zidentyfikowanie  przedmiotu  wewngtrznych  badan  marketingowych
prowadzonych w badanych wydziatach.

5. Rozpoznanie relacji na linii pracownicy-pracownicy i pracownicy- przetozeni.

6. Zdiagnozowanie stopnia zadowolenia pracownikow z pracy na wydziale i
identyfikowania si¢ z celami i misjg organizacji.

7. Rozpoznanie postaw pracownikéw wzgledem studentow.

8. Okreslenie roli studentow w procesie ksztaltowania produktu edukacyjnego.

9. Zidentyfikowanie dziatan podejmowanych przez wydzialy w celu budowania
zadowolenia studentow.

10. Poznanie opinii studentow na temat zadowolenia ze studiowania na danej
uczelni.

Dobér organizacji do badania byl celowy - badaniami objeto 19°%

wydziatow
(zarzadzania oraz ekonomicznych posiadajacych kierunek zarzadzania) nastepujacych
16 uniwersytetow publicznych:

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu,

Uniwersytet Gdanski,

Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie,

Uniwersytet Lodzki,

Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie,

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu,

© 0 N o g bk~ DR

Uniwersytet Opolski,

[HEN
o

. Uniwersytet Rolniczy im. Hugona Koltataja w Krakowie,

[EEN
[EEN

. Uniwersytet Szczecinski,

[EN
N

. Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy im. Jana i Jedrzeja Sniadeckich w

Bydgoszczy,

322 Dwa sposrod 21 wydziatéow odmoéwity udziatu w badaniu. Ponadto, w badaniu nie uwzgledniono

wydziatlow bedacych filiami.
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13. Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie®®,

14. Uniwersytet w Bialymstoku,

15. Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie,

16. Uniwersytet Warszawski.

Przy doborze wydzialow oparto si¢ na zalozeniu, ze pracownicy tychze jednostek
sa $wiadomi aktualnych trenddbw w zarzadzaniu organizacjami oraz maja wigksza
wiedze w tym zakresie, niz pracownicy innych wydziatow.

Do selekcji wydzialow uczelni postuzono si¢ bazg kierunkéw ocenionych przez
Polskg Komisje Akredytacyjna (ocena programowa wyrdzniajaca badz pozytywna, dla
kierunku ,,zarzadzanie). Stanowi ona obiektywne zrodto odniesienia i wiarygodny
miernik dziatalnosci uczelni w zakresie jakosci ksztalcenia, a takze — w niewielkim
zakresie - orientacji na studenta i motywujacej polityki personalnej, ktore rowniez
znajduja swoje odzwierciedlenie w kryteriach oceny programowej>>*.

Lacznie w badaniach wziety udziat nastepujace wydziaty:

1. Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,

2. Wydziat Nauk Ekonomicznych 1 Zarzadzania Uniwersytetu Mikolaja

Kopernika w Toruniu,

3. Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,

4. Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,

5. Wydzial Zarzadzania, Ekonomii i Turystyki w Jeleniej Gorze, Uniwersytetu

Ekonomicznego we Wroctawiu,

6. Wydziat Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,

7. Wydziat Zarzadzania, Informatyki i Finanséw Uniwersytetu Ekonomicznego

we Wroctawiu,

8. Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego,

9. Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spolecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego

w Krakowie,

10. Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu L.odzkiego,

323 Baza ..., op. cit.

%24 Kryteria oceny instytucjonalnej sa podobne, natomiast iloé¢ wydziatow, ktérym zostata przyznana
pozytywna lub wyrdzniajaca ocena instytucjonalna, byla znacznie mniejsza (12 wydzialow) niz w
przypadku oceny programowej, dlatego tez wykorzystano, jako kryterium doboru wydziatow, ocene
programowa, por. Baza Jednostek i kierunkow ocenionych, opublikowano:

http://www.pka.edu.pl/portfolio-item/baza-ocen/ [dostep: 11.12.2015].
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11. Wydziat Ekonomiczny Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie,

12. Wydziat Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego,

13. Wydzial Rolniczo-Ekonomiczny Uniwersytetu Rolniczego im. Hugona
KoMataja w Krakowie,

14. Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego,

15. Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu Szczecinskiego,

16. Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego im. Jana i
Jedrzeja Sniadeckich w Bydgoszczy,

17. Wydziat Ekonomii i Zarzadzania Uniwersytetu w Bialymstoku,

18. Wydziat Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w
Olsztynie,

19. Wydziat Ekonomiczny Zachodniopomorskiego Uniwersytetu
Technologicznego w Szczecinie®?,

W badaniach uczestniczyty trzy grupy respondentow, tj.:

e pracownicy naukowo-dydaktyczni i dydaktyczni®?® (badaniem objeto wszystkich
pracownikow ww. wydzialow),

e przetozeni - kierownicy i dyrektorzy katedr i1 instytutow O tematyce
marketingowej/zarzadczej — tacznie z kadrg kierowniczg (dziekani, rektor; dobor
celowy®?"),

e studenci®® wszystkich lat stacjonarnych i niestacjonarnych studiéw | i 11 stopnia

oraz jednolitych studiéw magisterskich, wybranych wydziatéw (dobor

przypadkowy).

Do realizacji przyjetych celow wykorzystano zarowno badania ilosciowe, jak i
jakosciowe. Celem badan ilosciowych byla rejestracja faktow, aby na ich podstawie
stworzy¢ przykltadowy obraz zjawisk 1 procesow zachodzacych w badanych
wydziatach. Wprawdzie badania nie miaty charakteru reprezentatywnego, co

pozwolitoby na dokonanie ekstrapolacji wynikow na calg populacjg, to jednak stanowig

2% Baza ..., op. cit.

326 W dalszej czeéci pracy respondenci ci beda nazywani ,,pracownikami”.

%27 Badanie skierowano do wybranych kierownikow i dyrektoréw ze wzgledu na ich wigksza znajomo$é
tematyki zarzadczej lub marketingowe;.

328 Badanie skierowane bylo do studentow kierunku zarzadzanie, jednak wzigli w nim udzial réwniez

studenci innych kierunkéw. Ich gltosy rowniez uwzgledniono w analizie.
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ilustracj¢ podjetych w rozprawie problemoéw i cenne Zzrddlo informacji na temat
stosowanych instrumentéw polityki personalnej w szkolnictwie wyzszym.
Przeprowadzone badania jako$ciowe natomiast koncentrowaly sie¢ na rozpoznaniu
opinii i postaw wobec:
e pracy, systemu komunikacji wewngtrznej, wspolpracy pomiedzy pracownikami,
e systemu komunikacji studentow z uczelnig oraz zajmowanego przez nich
miejsca w ramach struktur uczelnianych®%.
W celu pozyskania danych do badania zastosowano nastepujace techniki badawcze:

e ankiety e-mailowe, zamieszczone w Internecie®*®

(jedna — skierowana do
pracownikow (podwtadnych), druga — do studentéw),

o wywiady kwestionariuszowe czg¢sciowo standaryzowane.

W celu optymalizacji narzgdzi badawczych — kwestionariuszy ankiety i
kwestionariusza wywiadu przeprowadzone zostato badanie pilotazowe. Po naniesieniu
stosownych poprawek przystapiono do realizacji badan wlasciwych.

Badania rozpoczeto od wywiadow, przeprowadzonych z przelozonymi (wywiady

kwestionariuszowe cze$ciowo standaryzowane, telefoniczne)®

. Wywiady nie byty
rejestrowane w trakcie rozmowy (ze wzglgdu na drazliwos¢ niektorych pytan).
Ograniczono si¢ jedynie do zapisu wypowiedzi respondentow oraz sporzadzania notatki
po zakonczeniu kazdego wywiadu. Czas trwania wywiadéw wynosil §rednio okoto 40
minut. Wywiady z bezposrednimi przelozonymi i kierownictwem wydziatow zostaty
przeprowadzone osobiscie przez autorke pracy. W kilku tylko przypadkach
(wynikajacych z braku czasu respondentow na przeprowadzenie rozmowy)

kwestionariusz wywiadu zostal wypehliony elektronicznie — po wczesniejszym

uzgodnieniu tego z respondentem.

329 B, Olbrych, Organizacja wywiadu z kwestionariuszem ankietowym do badania jakosci ustug, ,,Acta
Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica” 2009, nr 227.

330 Link do ankiet zostat przestany e-mailem.

3L W przypadku przelozonych zatrudnionych w Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Eodzkiego,
przeprowadzono wywiady bezposrednie, ze wzgledu na tatwa dostgpnos$¢ respondentow (autorka jest

doktorantkg tego wydziatu).
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Po uptywie 2-4 tygodni zostaly rozestane e-maile przypominajace o udziale w
badaniach. Podj¢to rowniez probe dodatkowego, alternatywnego gromadzenia danych
na niektorych Wydziaiach?’?’z.

Link do ankiety kicrowanej do studentow zostal rozestany e-mailowo przez
pracownikow danego wydzialu lub zamieszczony na stronie internetowej, na
facebook'u, rozdany w formie ulotki podczas wykladéw. W niektorych przypadkach
ankieta zostala przeprowadzona w formie papierowej i rozdana podczas éwiczen® - w
zaleznosci od decyzji wiadz wydzialu lub pracownikéw dziekanatu. Do wydziatow, na
ktérych odzew ze strony studentow byt niski (lub Zzaden) zostaty, podobnie jak w
przypadku pracownikéw, rozestane maile przypominajace.

Zebrany w $rodowisku akademickim 19 wybranych wydzialow uczelni materiat
zostal poddany analizie statystycznej z zastosowaniem programu SPSS (analiza
czestosci — ogdlnie oraz w podziale na podzbiory) i analizie tresci (do pytan otwartych i
materialu zebranego podczas wywiadow z przetozonymi).

Badania byty prowadzone w okresie od grudnia 2015 roku do maja 2016 roku
(w zalezno$ci od terminu wydania decyzji wladz). Lacznie wziglo w nich udziat 2229
respondentéw. W badaniu skierowanym do pracownikow wzigto udzial 491 oséb
reprezentujacych wszystkie badane wydzialy, mimo zaktadanej, minimalnej liczby
500%**. Uznano jednak, ze 491 opinii moze stanowi¢ podstaw¢ do przyjecia lub
odrzucenia hipotezy. W badaniu skierowanym do przetozonych wzigto udziat 62
respondentéw pochodzacych z 18 badanych wydziatdéw, mimo iz prosbe o udziat w
badaniu skierowano do wszystkich przetozonych wybranych katedr, samodzielnych

zaktadow, instytutow, wydziatow, tj. do 123 0s6b**°. Z kolei w badaniu skierowanym

%32 Na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu £.6dzkiego, autorka rozdysponowata ankiete rowniez w wersji
papierowej do sekretariatow katedr. Natomiast na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Technologiczno-
Przyrodniczego im. Jana i Jedrzeja Sniadeckich w Bydgoszczy, autorka rozestata bezposrednio do.
pracownikow maila z linkiem do ankiety (link pierwotnie zamieszczony na stronie internetowej wydziatu
nie wywotat Zadnego odzewu ze strony pracownikow).

3 Autorka rozdata kwestionariusze podczas éwiczen. Z kazdego roku i trybu studiow wybrano
przynajmniej po | grupie studenckiej na badanym wydziale (tacznie 14 grup studenckich).

%34 Dla proby instytucji liczacej 10-30 organizacji i badania o zasiegu krajowym, minimalna wielko§¢
proby wynosi 500, por. S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Podstawy metodyczne, PWE, Warszawa
2014, s.92.

3% Dodatkowo do analizy tej waczono 5 kwestionariuszy ankiety skierowanej do pracownikow — te,

ktore zostaly — wbrew przestanej informacji — wypetnione przez przetozonych pracownikéw naukowo-
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do studentow wzigto udzial 1676 osdb pochodzacych z 16 badanych wydziatow, co

odpowiada minimalnej zaktadanej liczbie 500. Ponizsza tabela nr 4 stanowi ilustracje

ilosci respondentow pochodzacych z poszczegdlnych wydziatow.

Tabela 4. Ilo$¢ respondentdow w poszczegdlnych wydziatach

% respondentow

LP. Nazwa wydzialu wszystkich wydzialow
Pracownicy | Przelozeni | Studenci

1. | Wydziat  Zarzadzania  Uniwersytetu 4,07% 3,23% 1,31%
Ekonomicznego w Poznaniu

2. Wydziat Nauk  Ekonomicznych i1 3,87% 3,23% 5,79%
Zarzadzania  Uniwersytetu ~ Mikotaja
Kopernika w Toruniu

3. Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu 4,89% 6,45% | 12,83%
Warszawskiego

4, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu 10,39% 8,06% 0,00%
Ekonomicznego w Krakowie

5. Wydzial  Zarzadzania, Ekonomii i1 1,61% 0,00%
Turystyki w Jeleniej Gorze, Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu

6. Wydziat Nauk Ekonomicznych 8,06% 0,12%
Uniwersytetu ~ Ekonomicznego  we | 12,2203
Wroctawiu

7. | Wydziat Zarzadzania, Informatyki i 6,45% 0,00%
Finans6w Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu

8. Wydziat ~ Zarzadzania ~ Uniwersytetu 7,13% 6,45% | 20,17%
Gdanskiego

dydaktycznych i dydaktycznych. Zaktadano zbadanie wszystkich przetozonych, tj. 123 0séb, przyjmujac

jednoczesnie, ze minimalna liczba respondentow to 50 0sob.

%% Na tym wydziale maile zostaly rozestane zbiorczo do pracownikéw tych trzech wydziatow.
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Ciag dalszy tabeli 4

% pracownikow

LP. Nazwa wydzialu wszystkich wydzialow
Pracownicy | Przelozeni | Studenci

9. Wydzial Zarzadzania 1 Komunikacji 8,35% 11,29% | 15,87%
Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego
w Krakowie

10. | Wydziat  Zarzadzania  Uniwersytetu 7,74% 8,06% | 17,06%
L.odzkiego

11. | Wydziat Ekonomiczny  Uniwersytetu 6,52% 3,23% 3,70%
Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

12. | Wydziat Ekonomiczny  Uniwersytetu 1,83% 1,61% 3,28%
Opolskiego

13. | Wydziat Rolniczo-Ekonomiczny 3,05% 1,61% 9,61%
Uniwersytetu Rolniczego im. Hugona
Koltataja w Krakowie

14. | Wydziat Nauk  Ekonomicznych i 1,74% 11,29% 0,24%
Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego

15. | Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Ustug 6,72% 8,06% 0,72%
Uniwersytetu Szczecinskiego

16. | Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu 1,83% 4,85% 0,89%
Technologiczno-Przyrodniczego im. Jana
i Jedrzeja Sniadeckich w Bydgoszczy

17. | Wydziat Ekonomii 1  Zarzadzania 1,63% 0,00% 1,61%
Uniwersytetu w Biatymstoku

18. | Wydziat Nauk Ekonomicznych 9,37% 1,61% 0,36%
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w
Olsztynie

19. | Wydziat Ekonomiczny 2,65% 4,85% 6,44%

Zachodniopomorskiego Uniwersytetu

Technologicznego w Szczecinie

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Nalezy podkresli¢ fakt, ze przedstawione w dalszej cze$ci niniejszego rozdziatu i
w rozdziale czwartym, problemy moga nie dotyczy¢ wszystkich badanych wydziatow.
Ze wzgledu na zbiorczy charakter badania, nie bylo mozliwe przypisanie

sygnalizowanych przez respondentow problemow poszczegdlnym wydziatom.
3.3.  Charakterystyka respondentéw — pracownikoéw i przelozonych

Wiekszo$¢ pracownikow®’ to kobiety — 56%%®. Najliczniejsza grupe Ww.
respondentéw stanowily osoby w wieku 31-40 lat (44%)%* i 41-50 (33% ). Najmniej
liczng grupe¢ respondentdéw stanowity osoby do 30. roku zycia — 10% i powyzej 51 roku
zycia (13 %). Wsrod badanych osob przewazali pracownicy niesamodzielni — 839634
(tabela 5). Moze to wynika¢ z braku czasu lub matego zainteresowania pracownikow

samodzielnych udziatem w badaniach.

Tabela 5. Pte¢, wiek i status pracownikow

Ptec¢ Wiek Status
: Do :
Kobie- | Megzczy- o 31-40 | 41-50 | Po 50. Niesamo- Samo-
ta zna _' lat lat I. Z. dzielny dzielny
I. Z.
56% 44% | 10% | 44% | 33% | 13% 83% 17%

Zrodto: opracowanie wlasne

337 Nalezy zaznaczy¢, ze nie wszyscy respondenci sposrod 491 pracownikow oraz 62 przelozonych
odpowiedzieli na wszystkie pytania.

338 Pre¢ zaznaczylo 360 pracownikéw. W badaniu skierowanym do pracownikéw wziely udziat 202
kobiety i 158 mezczyzn.

%9 Wiek zaznaczylo 361 pracownikéw. W badaniu tym wzielo udzial 36 osob do 30. roku zycia, 159
0s6b w wieku 31-40 lat, 119 os6b w wieku 41-50 lat i 47 os6b po 50. roku zycia.

340 Tytut naukowy zaznaczyto 360 pracownikéw. W grupie tej byto 58 0s6b z tytutem magistra, 241 0sob
z tytutem doktora, 54 doktorow habilitowanych i 7 profesoréw zwyczajnych. Ze wzgledu na mata ilos¢
profesoréw zwyczajnych, potaczono te grupy w dwie kategorie: pracownicy niesamodzielni - 299 o0sob, i
samodzielni - 61 o0sob (za probg mata uznawana jest taka proba, w ktorej n < 30, por. J. Gren, Statystyka
matematyczna. Modele i zadania, Wyd. IV, PWN, Warszawa 1974, str. 10).
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Nieco inaczej ksztaltowaly si¢ te proporcje wsrdéd kadry zarzadzajacej. | tak
wigkszo§¢ przetozonych to mezezyzni — 68%°*. W ww. grupie badanych wystepowaty
wylacznie osoby powyzej 40. roku zycia, z ktorych najliczniejsza grupe stanowily
osoby powyzej 50-ciu lat — 70%**. Wsrod ww. respondentow wiekszo§¢ miata tytul

profesora zwyczajnego — 50%°*®

, zaden z nich nie posiadat tytulu magistra. W
grupie badanych przewazali kierownicy katedr/samodzielnych zakladow — 74%°*. W
badaniu tym wzieto udzial rowniez 11% dziekanow, 8% dyrektorow instytutow, 5%

prodziekandéw oraz 2%, tj. 1 rektor.

3.4. Komunikacja wewnetrzna w percepcji pracownikow i przelozonych

Jednym z podstawowych narzedzi marketingu wewnetrznego jest komunikacja
wewnetrzna. Umozliwia ona nie tylko przeptyw informacji w wymiarze horyzontalnym
i wertykalnym, lecz sprzyja rowniez integrowaniu pracownikoOw z misjg i celami
organizacyjnymi.  Podstawg sprawnego systemu komunikacji  jest  jego
dwukierunkowo$¢. Wiaczenie pracownikéw w dialog umozliwia dotarcie do ich
potrzeb, jak rowniez zaspokaja potrzebe partycypacji W procesach decyzyjnych.
Stanowi rowniez o skuteczno$ci wymiany informacji na temat potrzeb i oczekiwan
klientow zewngtrznych, umozliwiajac elastyczne dostosowywanie si¢ do zmian. Tak jak
w przypadku produktow personalnych, istotne jest dopasowanie systemu komunikacji
wewnetrznej do potrzeb i oczekiwan odbiorcow, co ma szczegdlne znaczenie w dobie

345

spoteczenstwa informacyjnego™ ", gdzie zarzadzanie informacja moze stanowi¢ o

przewadze konkurencyjnej organizacji.

31 W badaniu skierowanym do przetozonych wzieto udziat 20 kobiet i 42 mezczyzn.

32 Wiek zaznaczylo 57 przetozonych. 17 os6b byto w wieku 41-50 lat i 40 0so6b w wieku powyzej 50 lat.
33 Tytut doktora miafa 1 osoba, doktora habilitowanego — 30 0sob, a profesora zwyczajnego — 31 0sob.
%4 W badaniu tym wzigl udziat 1 rektor, 7 dziekandw, 5 dyrektorow instytutdw, 46 kierownikow
katedr/samodzielnych zaktadow oraz 3 prodziekanéw niepetnigcych funkcji kierownika katedry. Byli to
dawni kierownicy katedr, ktérzy odpowiedzieli na prosbg, skierowang do kierownikdw, i osoba
upowazniona przez dziekana jednego z badanych wydzialow.

3% Spoteczenstwo informacyjne to ,,spoleczenstwo, w ktorym towarem staje si¢ informacja traktowana
jako szczeg6lne dobro niematerialne, rownowazne lub cenniejsze nawet od dobr materialnych”, por.
Spoleczenstwo informacyjne, opublikowano:
http://www.szkolnictwo.pl/szukaj,Spo%C5%82ecze%C5%84stwo_informacyjne [dostep: 09.01.2017].
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Aby zdiagnozowa¢ system komunikacji wewngtrznej w badanych wydziatach,

starano si¢ poznaé opinie respondentow, tj. pracownikow i przetozonych, na temat:

3.4.1.

funkcjonowania systemu komunikacji wewnetrznej, dysfunkcji 1 barier
zaktocajacych funkcjonowanie systemu,

mozliwosci  komunikowania przez pracownikow potrzeb 1 oczekiwan
zwigzanych z pracg na wydziale oraz istniejgcych barier w tym zakresie;
sposobow pozyskiwania informacji na temat potrzeb i oczekiwan pracownikéw
wzgledem pracy,

mozliwosci  zastosowania negocjacyjnej formy  komunikowania = si¢
pracownikow z przelozonymi,

mozliwos$ci przekazywania przez pracownikOw uwag na temat oferty

dydaktycznej.

Opinie respondentow na temat funkcjonowania i barier systemu

komunikacji wewnetrznej

Istotng kwestia bylo zbadanie opinii respondentdow na temat komunikacji

wewnetrznej na uczelni. Badani mieli za zadanie przedstawi¢ opinie dotyczace og6lnej

oceny funkcjonowania tego systemu, jak rowniez istniejacych barier w tym zakresie.

I tak w grupie pracownikow>*®, zaledwie 7% respondentéw uznato ja za bardzo

dobrg 1 34 % - za dobra, co nie nalezy uzna¢ za wynik zadowalajacy, zwazywszy, ze

22% pracownikow ocenilo ja Zle 1 bardzo Zle, a az 37 % mailo trudno$ci z

jednoznacznym okresleniem swojej opinii na ten temat, oceniajac komunikacje

wewnetrzng jako: ,,ani dobra, ani zta” (wykres 1). Znamienny jest przy tym fakt, ze w

grupie przetozonych odnotowano w wigkszosci dobre opinie na temat komunikacji

wewngetrzne;j.

%48 Na to pytanie odpowiedziato 437 pracownikow.
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Wykres 1. Opinie pracownikéw na temat komunikacji na uczelni
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Zrodto: opracowanie wlasne

Uwzgledniajac grupy wiekowe, nalezy podkresli¢, ze komunikacja wewngtrzna
byta oceniana dobrze gtownie przez pracownikoéw starszych powyzej 50. roku zycia —
57%. Najmniej zadowoleni byli natomiast pracownicy w wieku 41-50 lat - 34% (tabela
6). Trudno jest jednak uchwycié, ktora z badanych grup w zdecydowany sposob
oceniata komunikacje, jako bardzo dobra i dobra, czy bardzo zl3.

Pte¢ nie roznicowata znaczaco wypowiedzi badanych.

Tabela 6. Opinie pracownikow na temat komunikacji na uczelni a wiek pracownikow

Wiek
Odpowiedz Do 30.r. z. 31-40 lat 41-50 lat Po 50.r. Z.
bardzo dobra 6% 8% 3% 4%
dobra 44% 31% 31% 53%
ani dobra, ani zta 32% 37% 39% 34%
zta 12% 19% 22% 9%
bardzo zta 6% 5% 5% 0%

Zrodto: opracowanie wlasne

Nieco inaczej oceniali komunikacj¢ wewnetrzng przeloZeni347. Z rozktadu ich
wypowiedzi wynika, ze znaczgca wigkszo$¢ uznawata komunikacje za bardzo dobrg i

dobra (69%), a tylko 23% —za ztg. Nikt z tej grupy respondentow nie wydat bardzo zlej

all Komunikacj¢ wewnetrzng ocenito 48 przetozonych.
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opinii na temat komunikacji wewnetrznej na wydziale/uczelni. Prawdopodobnie wynika
to z ich wigkszego dostgpu do informacji i czgstszego niz ich podwtadni, udziatu w
procesach decyzyjnych.

Pracownicy zapytani o czynniki, ktore zaklocajg skuteczno$¢ komunikacji
wewnetrznej na uczelni, wskazywali przewaznie na przesylanie nadmiernej ilo$ci
informacji — 69% wskazan, w dalszej kolejnosci na pdzne przesytanie informacji — 44%
i nickompletno$¢ lub niejasnos¢ informacji — 42%. W grupie innych czynnikow
zaktocajacych skuteczno$¢ komunikacji wewnetrznej znalazta si¢  m.in. uwaga

»348 (wykres 2). Zdaniem niektorych

dotyczaca ,.braku mozliwosci szerszej debaty
pracownikow komunikacja wewnatrz uczelni nie spelniata w pelni swojej roli - miata
charakter sformalizowany, opierajac si¢ czesto na jednokierunkowym przesytaniu
informacji, przyjmujac posta¢ polecen. Nadmiar informacji — spowodowany, w wielu
wypadkach — brakiem ich selekcji wg stopnia waznosci — wywoluje ,,szum

b

informacyjny” i zniechgca do czytania, co moze skutkowac niezaznajamianiem si¢ z

trescig istotnych przekazow.

%8 Na to pytanie odpowiedziato 426 pracownikow.
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Wykres 2. Czynniki zaklocajace skuteczno$¢ komunikacji wewngtrznej na uczelni,

. o349
wskazane przez pracownikoéw

Zrédto: opracowanie wlasne

Pte¢ nie réznicowala znaczaco wypowiedzi badanych. Z kolei, odnoszac si¢ do
r6znych kategorii wiekowych, mozna zauwazy¢, ze osoby w wieku do 30. roku zycia -
rzadziej, niz pozostali badani — wskazywaly na nickompletno$¢ lub niejasnosé
informacji — 36%, jak rowniez na dublowanie si¢ informacji — 18%. Osoby w wieku 41-
50 lat wskazywaty - najczgéciej ze wszystkich grup respondentdw — na przesytanie
nadmiernej ilosci informacji — 75%, dublowanie si¢ informacji — 31%, jak rowniez
niekompletno$¢ lub niejasno$¢ informacji — 48%. Osoby po 50. roku zycia wskazywaty
— rzadziej niz pozostate — na przesylanie nadmierne;j ilosci informacji — 63% (tabela 7).
Oznacza to, ze wiek respondentéw jest czynnikiem réznicujacym ocen¢ skuteczno$ci
komunikacji i czynnikow ja zakldocajace, co jest zrozumiale, zwazywszy na fakt
preferowania przez rozne grupy wiekowe odmiennych Zrodet zbierania 1 dostarczania

informacji, z czego powinni sobie zdawac sprawe zarzadzajacy.

349 Pytanie miato charakter pototwarty (pytanie wielokrotnego wyboru).
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Tabela 7. Czynniki zaklocajace skutecznos¢ komunikacji wewngtrznej na uczelni,

wskazane przez pracownikow a wiek pracownikow

Wiek
) Do 30.
Odpowiedz _ 31-40 lat | 41-50lat | Po 50.r. z.
r. Z.

nadmiar informacji 70% 66%0 75% 63%
zbyt pozne przesytanie informacji 46% 48% 40% 44%
niekompletno$¢/niejasnos¢
_ . 36% 46% 48% 39%
informacji
dublowanie si¢ informacji 18% 27% 31% 20%
brak informacji 0% 2% 3% 0%
inne 3% 3% 0% 0%
brak zastrzezen 6% 9% 8% 20%

Zrodto: opracowanie wlasne

Nieco inaczej oceniali komunikacj¢ wewngtrzng przeloZeni350, ktorzy czesciej
zwracali uwage na brak lub opoznienia w otrzymywaniu informacji, natomiast rzadziej
— na ich nierzetelno$¢, nadmiar wynikajacy z dublowania si¢ informacji.
Prawdopodobnie taka ocena jest spowodowana tym, ze do przetozonych wptywaja na
og6t informacje, ktore juz wcezesniej zostaly poddane selekcji dokonywanej przez
personel pomocniczy. Ta rozbiezno$¢ w postrzeganiu istniejacego systemu komunikacji
przez obie grupy badanych moze budzi¢ niepokd) — zwazywszy, ze przelozeni
odpowiadaja — w duzym stopniu — za sprawnos$¢ tego systemu, a ich rolg jest
zapewnienie dwustronnego przeptywu informacji, zar6wno w wymiarze wertykalnym,
jak i horyzontalnym.

Ponizej przedstawiono szczegdtowe czynniki wskazane przez przetozonych:

e Dbrak istotnych informacji (np. np. dotyczacych uchwalanych decyzji, spraw

pracowniczych, dofinansowania badan, czy bilansu uczelni) — 24%, przy czym
Kilku z nich zwrécito uwage na fakt, iz wladze nie przekazujg informacji do
nizszych szczebli, natomiast jedenastu przetozonych twierdzito, ze informacje te
,»utykaja” na nizszych szczeblach,

e opOznienia w otrzymywaniu informacji — 24%,

%0 Na to pytanie odpowiedziato 54 przetozonych.
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e zbyt duza ilo$¢ informacji - 15%,

e dublowanie si¢ informacji; nierzetelne lub niejasne informacje — po 7%,

e inne problemy - 15% os6b (np. brak komunikacji dotyczacej potrzeb
pracowniczych, brak mozliwosci oceny pracownikéw administracji centralnej
przez pracownikow naukowo-dydaktycznych, brak odpowiednich zabezpieczen
systemu informatycznego, nieuprzejmy sposob przekazywania informacji).

Sposrod wszystkich przelozonych biorgcych udziat w badaniu tylko 24% nie miato
zastrzezen dotyczacych Systemu komunikacji wewngtrzne;.

Powyzsze dane wskazuja na wystepowanie szeregu dysfunkcji w obszarze
komunikacji wewngtrznej. Jest to tym bardziej niepokojace, ze badania dotyczyly
srodowiska szkot wyzszych, w ktérym sprawny przeplyw informacji pomiedzy
katedrami czy zakladami itp., w kwestiach dotyczacych np. uruchamianych zajgc, jest
tak wazny. Brak dbatosci w tej sprawie moze spowodowaé bowiem dublowanie sig
informacji, co przyczyni si¢ do obnizenia jakosci oferty edukacyjnej kierowanej do
studentow. Sprawna komunikacja sprzyja rowniez pracy grupowej I wymianie
informacji na polu naukowym. Przyczynia si¢ takze do poprawy atmosfery w relacjach
pionowych i poziomych w organizacji. Aby mogta spetnia¢ w pelni swoja rolg, powinna

by¢ dostosowana do potrzeb i oczekiwan odbiorcow.

By zbada¢, co jest przyczyna wyzej opisanych nieprawidlowosci - poproszono
pracownikow o podanie barier, ktore ich zdaniem utrudniaja komunikowanie si¢
pracownikow uczelni*®!. Tylko 8% badanych nie zauwazato zadnych barier w zakresie
komunikacji na uczelni, wigkszo$¢ wskazan dotyczyla takich aspektow, jak: zbyt duza
ilo§¢ pracy 1 zwigzany z tym brak czasu na dbato$¢ o poprawne przekazywanie
informacji (49% wskazan), czy nieformalne uktady w zakresie dostepu do niektorych
informacji (46%). Sporadycznie zwracano tez uwage na brak ustalonych procedur w
zakresie komunikacji wewngtrznej (np. harmonograméw dostarczania informacji, ktore
eliminowatyby potrzeb¢ przypomnien), stosowanie nieodpowiednich $rodkow

przekazu, organizacj¢ pracy w ramach katedr, a nie wydziatow itp. (wykres 3).

%1 Na to pytanie odpowiedziato 437 pracownikdw.

107



Wykres 3. Bariery w zakresie komunikacji wewngtrznej, zauwazone przez
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Zrodto: opracowanie wlasne

Zauwazono przy tym istotne roznice, bioragc pod uwage wiek respondentdw.
Okazato sie, ze 0soby do 30. roku zycia wskazywaty — czeSciej niz pozostali badani —
na zle relacje wewnatrzorganizacyjne — 41%. Ponadto, osoby te, rzadziej niz pozostate,
wskazywaty na nadmiar pracy — 38%, role nieformalnych uktadéw — 27% oraz niejasny
podziat kompetencji i zadan — 21%, jako przyczyny dysfunkcji ww. systemu.
Pracownicy w wieku 31-40 lat wskazywali — czesciej niz pozostali - na nadmiar pracy —
58%. Z kolei osoby w wieku 41-50 lat wymienialy — najczesciej ze wszystkich - rolg
nieformalnych uktadow — 56%, oraz niejasny podzial kompetencji i zadan — 44%. Z
kolei pracownicy po 50. roku zycia byli grupg, ktora - najrzadziej ze wszystkich —
wskazywata na zle relacje wewnatrzorganizacyjne — 15% (tabela 8).

Pewne roznice (kilkunastoprocentowe) wida¢ réwniez w przypadku podziatu na
pte¢ i status pracownikow, jednak w tresci pracy ograniczono si¢ do zaprezentowania
najwazniejszych réznic — pozostate dane zostaly zobrazowane w tabeli 15 w zatagczniku

niniejszej pracy.

%52 pytanie miato charakter polotwarty (pytanie wielokrotnego wyboru).
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Tabela 8. Bariery w zakresie komunikacji wewnetrznej, zauwazone przez pracownikow

a wiek pracownikow

Wiek
Odpowiedz Do 30.r. z. 31-40 lat 41-50 lat Po 50.r. z.

nadmiar pracy 38% 58% 43% 53%
nieformalne uktady 27% 48% 56% 36%
niep_rzyWiqzywe_mie . 32% 40% 39% 36%
wagi do komunikacji

nadmiar informacji 41% 42% 43% 34%
niejasny podziat

kompetencji i zadan 21 37 e 20%
zle relacje wew. 41% 25% 36% 15%
inne 6% 4% 2% 0%
brak barier 6% 7% 6% 13%

Zrédto: opracowanie wlasne

Na nieco inne bariery komunikacji wewngtrznej wskazywali przetozeni, odnoszac je

glownie do czynnika ludzkiego oraz kwestii organizacyjnych. Ponizej przedstawiono

wypowiedzi tej grupy badanyc

1. Czynnik ludzki:

h353:

e nieprzywigzywanie wagi do dwustronnej komunikacji

31%.

Istota

problemu wyraznie widoczna jest w niektorych, ponizej cytowanych

wypowiedziach: Komunikacja formalna zalezy od wrazliwosci managementu

— jak jg zorganizujq: Wiadze wydzialu (...) nie zawsze wiedzq, jakie sq

potrzeby katedr i chyba si¢ tym nie interesujq, nie wszystko przekazujg, co

Jjest wazne; W ogdle nie ma komunikacji — bardzo duza asymetria informacji

— z gory do dotu. To wynika z systemu feudalneg. Nawet na stronie

internetowej uczelni rzadko zamieszczane sq bilanse uczelni, nie informuje

sig o wielkosci dotacji, ktore przychodzq — dziwne zasztosci; Pracownicy nie

czytajq maili; Nie wszyscy kierownicy przekazujq informacje, ktore sq na

radzie wydziatu lub nie wszyscy kierownicy przychodzq na zebrania.

%53 Na to pytanie odpowiedziato 35 przetozonych.
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Zwrécono tez uwage na niski poziom dyscypliny u pracownikow
administraciji,

e zle relacje wewnatrzorganizacyjne - 17%. Wskazano na rywalizacj¢
pomiedzy pracownikami i brak dzielenia si¢ informacjami, na autokratyczng
kulture organizacyjng tworzong przez pracownikow samodzielnych, ktora
wplywa na atmosfer¢ pracy, dystans wiadzy w relacjach z rektorem,

e inne przyczyny, takie jak np.: nieformalne uktady sprzyjajace dostgpowi do
informacji, zbyt wysokie oczekiwania wobec pracownikow w zakresie
szybkiego przekazywania okre§lonych informacji, dolaczania sprawozdan,
odpowiedzi na maile, brak samodzielno$ci decyzyjnej ze strony wydziatu —
21%.

2. Zka organizacja systemu komunikacji:

e niewla$ciwy podzial zadan i kompetencji, powodujacy np. przerzucanie sie
obowiqgzkami pracownikow administracji - 17%,

e Dbrak ustalonych procedur - 11%,

e inne przyczyny, np. brak systemu diagnozowania nieprawidtowosci, Zzle
funkcjonujacy portal pracowniczy, brak odpowiednich zabezpieczen systemu
informatycznego - 9%.

3. Nadmierne obcigzenie pracownikdéw i wynikajacy stad brak czasu na dbatos¢ o
poprawne przekazywanie informacji - 20%.

4. Zbyt duza ilo$¢ zmieniajacych si¢ informacji; nadmierna biurokracja i ztozone
procedury powodujace opdznienia w przekazywaniu informacji — po 17%.

5. Inne przyczyny — zbyt rozbudowana administracja powodujaca ,,rozmywanie
si¢” kompetencji i1 trudnosci ze znalezieniem adresata, a w konsekwencji -
opéznienia W  przekazywaniu informacji; nieodpowiednia  struktura
organizacyjna (Kazda jednostka uczelni dziata oddzielnie - rektorat, wydzia,
..)—9%.

Reasumujac, przetozeni wskazywali szereg barier, niewymienionych przez
pracownikow (np. biurokracj¢), rzadziej natomiast odnosili si¢ do takich czynnikow,
jak: nadmiar pracy, nieformalne uktady, nieprzywigzywanie wagi do komunikacji,
nadmiar informacji, niejasny podzial kompetencji 1 zadan oraz zle relacje
wewnatrzorganizacyjne. Moze to wynika¢ z zajmowania przez nich wyzszej pozycji w

hierarchii organizacji, co sprzyja wigkszemu dostgpowi do informacji oraz uzyskaniu
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pomocy w zakresie ,,zalatwianiu spraw” formalnych przez pracownikow administracji.
Potwierdza to wypowiedz jednego z kierownikow, ktory twierdzit, ze niejednokrotnie
interweniuje w sytuacji, gdy jego podwtadni majg trudnosci z zalatwieniem spraw

formalnych z pracownikami administracyjnymi.

3.4.2. Mozliwosci i sposoby komunikowania przez pracownikéw wlasnych potrzeb
i oczekiwan zwigzanych z praca na wydziale - w opinii pracownikéw i

przelozonych

Jednym z warunkéw skutecznego wdrazania koncepcji marketingu
wewnetrznego w organizacjach, w tym réwniez w uniwersytetach publicznych, jest
posiadanie przez zarzadzajacych czynnikiem ludzkim wiedzy na temat potrzeb i
oczekiwan swoich pracownikow, ktorzy sg adresatami wszelkich personalnych dziatan
oraz produktow wewnetrznych. Jak stwierdza A. Baruk ,,Zdolno$¢ produktow
personalnych do zaspakajania potrzeb pracownika nie wynika tylko z cech, jakie nadat
im pracodawca, ale przede wszystkim ze stopnia ich zgodnosci z oczekiwaniami danej
osoby, ktorej odzwierciedleniem jest subiektywna ocena wartosci, jaka te produkty dla
niej maja™>*. Rozbiezno$¢ miedzy tym, co pracodawca oferuje pracownikowi w
zakresie cech produktéw personalnych, a oczekiwaniami pracownika wplywa
negatywnie na jego postawy lojaln negocjacyjnej formy komunikowania o$ciowe
wzgledem wykonywanej pracy na rzecz organizacji, co z kolei moze negatywnie
oddzialywa¢ na klienta zewngtrznego. Zniwelowanie zaistniatej rozbiezno$ci jest
mozliwe tylko poprzez poznanie ww. potrzeb i oczekiwan. Jest to mozliwe dzieki
sprawnej komunikacji wewng¢trznej, ktora zaktada dwukierunkowy przeptyw informacji
pomiedzy pracownikami a przetozonymi.

W poprzednim podrozdziale starano si¢ uzyska¢ odpowiedz na pytanie, jak
pracownicy postrzegaja system komunikacji wewngtrznej na uczelni. Mniej niz potowa
osOb byla zadowolona z funkcjonowania tego systemu. Interesujace wydato si¢ wigc
zbadanie, jak na tym tle prezentuje si¢ komunikacja pomigdzy pracownikami a ich
przetozonymi. W tym celu zapytano pracownikéw, czy dostrzegaja mozliwosé

rozmowy z przetozonymi na temat swoich potrzeb i1 oczekiwan zwigzanych z praca na

%4 A, |. Baruk, Wybrane aspekty marketingu holistycznego — perspektywa odbiorcéw, ,Dom

Organizatora”, Torun 2014, s. 138.
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uczelni®®®. Okazuje sie, ze az 81% pracownikow uznalo, ze ma taka mozliwo$é
(odpowiedzi: ,,zdecydowanie tak” i ,raczej tak’), natomiast tylko 11% pracownikow
uznato, ze takiej mozliwosci nie majg (odpowiedzi: ,,zdecydowanie nie” i ,,raczej nie”),
(wykres 4). Jak wida¢, mozliwo$¢ rozmowy z przetozonymi byta przez pracownikow
znacznie wyzej oceniona, niz postrzeganie funkcjonowania catego systemu komunikacji
wewnetrznej na wybranych wydziatach.

Ple¢, wiek i status nie roznicowatly znaczagco wypowiedzi respondentow.

Wykres 4. Mozliwo$¢ rozmowy z przelozonymi na temat swoich potrzeb i oczekiwan

zwigzanych z praca na wydziale, odczuwana przez pracownikow
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Zrodto: opracowanie wlasne

Na pytanie o bariery, jakie istnialy — wedlug pracownikoéw — w prowadzeniu
wyzej wspomnianych rozmow - 21% pracownikow uznato, ze ich nie ma, pozostali
respondenci wskazywali najczgéciej na obowiagzujace przepisy uniemozliwiajace
realizacj¢ potrzeb pracowniczych (sytuacja ta zniecheca niektorych pracownikow do
podejmowania rozméw w tym zakresie, co niejednokrotnie sami podkreslali) - 50%

wskazan®>®

, na relacje z przetozonymi — 45% (np. obawy pracownikéw przed
negatywng reakcja przetozonego, brak czasu lub zainteresowania ze strony
przetozonych. Kilka wskazan dotyczylo tez nieformalnych uktadéw i faworyzowania

niektorych pracownikoéw przez zwierzchnikow).

%% Na to pytanie odpowiedzialo 491 pracownikow.

%% Na to pytanie odpowiedziato 463 pracownikow.
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Najrzadziej wskazywane bariery, to brak srodkéw finansowych (niezbednych do
zatrudnienia wigkszej iloSci pracownikow 1 obnizenia wysokosci pensum,
sfinansowania realizacji badan, wyposazenie stanowiska pracy), brak czasu ze strony
pracownikow, czy brak okazji do prowadzenia rozmow (wykres 5).

Jak wida¢ mimo znaczacego odsetka pracownikow deklarujacych mozliwosé
rozmowy z przetozonym na temat swoich potrzeb zwigzanych z praca (81%), wielu
sposrdd nich wskazywato na istnienie barier w tym zakresie. Mozna wigc uzna¢, ze
formalnie taka mozliwos$¢ istnieje, lecz w praktyce nie jest wykorzystywana, gdyz
pracownicy albo boja si¢ tego, jak beda pdzniej postrzegani, albo nie zglaszaja swoich
potrzeb, zdajac sobie sprawe, iz przepisy nie pozwolg im na ich realizacj¢ lub z powodu

braku np. czasu na podejmowanie takich rozmow itp.

Wykres 5. Bariery utrudniajgce pracownikom prowadzenie rozméw z przetozonymi, na

temat swoich potrzeb i oczekiwan zwigzanych z praca na wydziale®’
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Obserwujac zroznicowanie odpowiedzi w przekroju na pte¢, nie wida¢ znaczacych
roznic w uzyskanych wypowiedziach. Odnoszac si¢ za§ do poszczegdlnych kategorii
wiekowych, mozna zauwazy¢, ze Sposrdd wszystkich barier — najczesciej typowang
przez respondentow do 30. roku zycia byly relacje z przetozonymi (60% wskazan),

podczas gdy dla pozostatych grup respondentow do 50 roku zycia — istniejace przepisy.

7 pytanie miato charakter polotwarty (pytanie wielokrotnego wyboru).
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Respondenci po 50. roku zycia - rzadziej niz pozostali badani - wymieniali relacje z
przetozonymi — 26% wskazan (tabela 9). Pozostale réznice (na poziomie kilkunastu
procent) zobrazowano w tabeli 9.

Istotne r6znice widaé rowniez w przekroju na status respondentow. | tak pracownicy
niesamodzielni, czgéciej niz samodzielni, wskazywali na relacje z przetozonymi — 81%
(tabela 9). Moze to oznacza¢, ze mtodsi statusem pracownicy nie prowadzg rozméw na
temat swoich potrzeb z obawy przed uzyskaniem pdzniej gorszej oceny okresowej od
przetozonego 1 utracie opinii ,,solidnego pracownika, ktory chetnie angazuje sie w
realizowanie celow wydziatu/uczelni”. Moze to réwniez $wiadczy¢ o ciagle jeszcze
wystepujacym w szkolnictwie wyzszym uktadzie hierarchicznym, opartym na ,kulturze
szefa”, a nie na ,kulturze wspotdzialania” i partnerstwie wewnetrznym miedzy
wszystkimi uczestnikami toczacego si¢ procesu edukacyjnego. Przetozeni powinni by¢
otwarci na prowadzenie rozméw ze swoimi pracownikami i stara¢ si¢ poznawac ich
potrzeby i oczekiwania dotyczace wykonywanej pracy. To pozwoli im na czeSciowe lub
pelne ich zaspokojenie. W zamian za to pracownicy sa w stanie zwigkszy¢ swoja

s T . . 358
,»sktonno$¢” do utozsamiania si¢ z organizacjg .

%8 E. J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania ..., op. Cit., s. 7.
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Tabela 9. Bariery utrudniajgce pracownikom prowadzenie rozmoéw z przetozonymi, na

temat swoich potrzeb i oczekiwan zwigzanych z pracag na wydziale a wiek i status

pracownikow
Wiek Status
Niesamo
Do30. | 3140 | 41-50 | Po50. Samo-
Odpowiedz - )
r. Z. lat lat r. Z. ) dzielny
dzielny
przepisy 31% 52% 53% 51% 51% 49%

relacje z przetozonymi 60% 53% 40% 26% 81% 34%

procedury 26% 32% 23% 23% 27% 27%
zla organizacja systemu

o 17% 29% 29% 17% 26% 27%
komunikacji
inne 0% 6% 2% 4% 5% 2%
brak barier 20% 15% 22% 34% 18% 33%

Zrodto: opracowanie wlasne

Ciekawe wnioski nasuwaja si¢, gdy dokona si¢ zestawienia opinii pracownikow

h** na temat barier utrudniajacych prowadzenie rozméw dotyczacych

1 przetozonyc
potrzeb pracowniczych. Ogolnie biorac, przetozeni bardziej pozytywnie postrzegali
mozliwos$¢ stosowania tego typu komunikacji - czgséciej niz pracownicy, nie dostrzegali
istnienia zadnych barier w zakresie wyzej wspomnianych rozméw. Jednak warto
zauwazy¢, ze Wskazywali oni rowniez na istnienie innych probleméw i ograniczen,
niewymienianych przez podwtadnych, czesciej tez odnosili si¢ do barier finansowych.
Moze to $wiadczy¢ o niedostatecznym zrozumieniu wzajemnych potrzeb 1 istniejacych
ograniczen, co niewatpliwie jest konsekwencjg niesprawnej komunikacji, czy braku
$wiadomosci niektorych przetozonych w zakresie istotno$ci ksztattowania pozytywnych
relacji z podwladnymi i roli komunikacji wewngtrznej. Zgodnie z zalozZeniami
marketingu wewngtrznego ma ona przyczynia¢ si¢ do budowy ,kultury
wspotdziatania”, wspierajac pracownikow w ich dziataniach na rzecz organizacji 1
klienta zewnetrznego. Tymczasem uzyskane wyniki moga $wiadczy¢ o panujace] w

badanych uniwersytetach ,kulturze szefa” opartej na hierarchicznym uktadzie i

podporzadkowaniu pracownikow.

%59 Na to pytanie odpowiedziato 48 przetozonych.
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Ponizej zaprezentowano szczegoétowe wypowiedzi przetozonych:

przepisy uniemozliwiajace realizacje potrzeb pracowniczych (co z kolei
zniechgca niektorych pracownikow do podejmowania rozméw w tym zakresie) -
46%. Niektorzy przetozeni zwracali uwage na regulacje ustawowe lub przepisy
wiladz centralnych w zakresie spraw pracowniczych (wysoko$¢ wynagrodzenia |
nagrod, czas trwania umowy), jak rowniez konieczno$¢ wczesniejszego
zglaszania swoich potrzeb przez pracownikow, czy sztywne przepisy w zakresie
awansu naukowego,

relacje pracownikow z przetozonymi - 38%. Przetozeni wskazywali na takie
aspekty, jak np. obawy pracownikow przed negatywng reakcja przetozonego
(wynikajace np. z cech osobowosci pracownikow, czy tez z hierarchii stanowisk
panujacej na uczelni), brak czasu lub zainteresowania ze strony kierownikow,
lub wladz wydzialu/uczelni (np. brak mozliwosci zmiany wysokosci
wynagrodzenia, brak zrozumienia ze strony wtadz i checi obnizenia liczby
godzin dydaktycznych dla osob zaangazowanych w projekty naukowe). Jeden z
respondentow wyrazil wrecz zdziwienie pytaniem zawartym w badaniu -
zaskakujacy dla niego byl pomysl, ze pracownicy mogliby negocjowaé
realizacj¢ swoich potrzeb z przelozonymi. Ponadto, dwodch przetozonych
wskazato na nieformalne uktady panujace na wydziale i ograniczony dostep do
informacji dla 0sob o nizszym statusie,

zta organizacja systemu komunikacji na uczelni (np. niejasny podziat
kompetencji, dtugi czas oczekiwania na informacje i ich znieksztatcenie) - 17%,
istniejace procedury (np. nadmierna hierarchizacja powodujaca diugi obieg
podan) - 17%,

brak funduszy - 10%. Zdaniem niektorych badanych uczelnie sa w
niedostatecznym stopniu finansowane ze S$rodkow publicznych i brak jest
funduszy na rozwdj naukowy,

roszczeniowa postawa pracownikow - 8%. Zdaniem jednego z respondentow:
Pracownicy majg coraz wiecej roszczen i czesto negatywnie oceniajg
pracodawce. Uwazajg, ze za mato uczelnia daje i za duzo wymaga. Inny z
badanych uwazal nawet, ze czesto wystepuje proba wymuszania ze strony
podwladnych. Wedlug niego chca oni jak najmniej sie napracowaé, a jak

najwiecej zarobi¢. Czgsto brakuje z ich strony zrozumienia, ze zmieniajg si¢
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przepisy i trzeba si¢ do nich dostosowac. Kolejny z przetozonych twierdzit, ze
pracownicy niejednokrotnie przedktadajg swoje interesy nad dobro uczelni,
zapominajagc o konieczno$ci wspdlnego gospodarowania. Inny z badanych
zauwazyl, ze nie moze ulega¢ wszystkim zadaniom pracownikow, poniewaz
wiazatoby si¢ to z niesprawiedliwym traktowaniem pozostatych podwtadnych,

e Dbrak mozliwosci spelnienia oczekiwan pracownikéw ze wzgledu na inne
(pozafinansowe) przyczyny, takie jak np. koniecznos$¢ realizacji zadan w Scisle
okreslonym czasie, biurokratyzacja uczelni powodujaca nadmierne obcigzenie
pracownikOw pracg administracyjng, brak innych o0s6b posiadajacych
odpowiednie kwalifikacji dla realizacji okreslonego zadania - 8%,

e Dbrak czasu ze strony pracownikow - 4%,

e inne bariery — 10% (np. czynnik ludzki — btgdne zrozumienie informacji; staba
pozycja przetargowa pracownikow; bierna postawa pracownikow i ich nieche¢
do inicjowania dziatan; priorytetowe traktowanie studentow w zakresie ustalania
grafiku zajgc).

Z kolei 33% przetozonych nie dostrzegato zadnych barier w zakresie prowadzenia ww.

rozmoOw przez pracownikow.

Zbieranie informacji na temat potrzeb i oczekiwan pracownikow zwigzanych z
pracg jest nierozerwalnie zwigzane z koncepcja marketingu wewngtrznego. Znajomos$¢
tych potrzeb bowiem przez zarzadzajacych pozwala na wytyczenie jasnych kierunkow
dziatania w celu — choéby cze$ciowego — wyjscia naprzeciw tym oczekiwaniom.

Jednym z celéw badania bylo poznanie opinii pracownikoéw 1 przetozonych na
temat sposobu zbierania na wydziale informacji o potrzebach i oczekiwaniach
pracownikow wzgledem pracy360. Wigkszo§¢ pracownikow (79%) nie dostrzegata
zadnych inicjatyw zbierania tego typu informacji na swoim wydziale. Ci, ktorzy
dostrzegli starania przelozonych w tym zakresie, wskazali na zebrania katedralne i
wydziatowe (14% wskazan), w dalszej za$ kolejnosci — na nieformalne rozmowy z
przetozonymi i ankiety/wywiady (po 10%), (wykres 6).

Sporadycznie mozna odnotowa¢ przypadki zbierania informacji o preferencjach
w zakresie planowania zaje¢ w okre§lonych dniach i godzinach, co czgsto jest

dzialaniem pozornym — gdyz o wyznaczaniu zaj¢¢ decydujg zazwyczaj inne czynniki

%0 Na to pytanie odpowiedziato 467 pracownikow.
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(terminy zarezerwowane dla Rady Wydziatlu, dni dla Specjalizacji, che¢ zapewnienia

studentom ciagtosci zaje¢ bez tworzenia tzw. ,,okienek™ itp.).

Wykres 6. Opinie pracownikow na temat sposobow pozyskiwania informacji

dotyczacych potrzeb i oczekiwan pracownikoéw zwiazanych z praca na wydziale®®*

14%

M zebrania katedralne i in.

10% M niefor. rozmowy z przetozonymi

ankiety/wywiady
10%

\ B skrzynki zyczen i zazalen
2%

= BRAK POZYSKIWANIA
INFORMACII

79%

Zrodlo: opracowanie wlasne

Analizujac wypowiedzi pracownikéw w uktadzie kategorii wiekowych, zauwaza
sig, ze osoby po 50. roku zycia, czeSciej niz pozostale, wskazywaty na zebrania
katedralne (27% wskazan) oraz nieformalne rozmowy inicjowane przez przetozonych
(17% wskazan). Zupelnie inaczej natomiast uktadaty si¢ wypowiedzi respondentow do
30. roku zycia, ktorzy nie widzieli mozliwosci pozyskiwania ww. informacji poprzez
nieformalne rozmowy inicjowane przez przelozonych, co moglto wigzaé si¢ z ich
relatywnie niska pozycja. Prawdopodobnie byly to osoby nieposiadajace jeszcze tytutu
doktora. Ogolnie biorac, pracownicy bez wzgledu na status wskazywali zaledwie w
kilkunastu procentach na nieformalne rozmowy i spotkania katedralne, jako sposob
pozyskiwania informacji o ich potrzebach i oczekiwaniach. Moze to oznaczaé, ze tego
typu aktywnos$¢ nie jest powszechnie stosowania na wydziatach i dlatego w sytuacji
koniecznosci wybor padat na najbardziej prawdopodobny sposéb pozyskiwania
informacji, czyli wlasnie nieformalne rozmowy i zebrania katedralne. Whniosek taki
uwiarygodnia tez fakt, Zze przewazajgca czg¢$¢ respondentdow, niezaleznie od wieku i
statusu w ogoéle nie widzi wigkszych inicjatyw ze strony kierownictwa w zakresie

pozyskiwania informacji o potrzebach i oczekiwaniach pracownikow (sadzi tak 79%

s61 Pytanie miato charakter pototwarty (pytanie wielokrotnego wyboru).
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pracownikow). Wydawac¢ si¢ to moze zaskakujace zwlaszcza w odniesieniu do
pracownikow samodzielnych, zwazywszy na ich udzial z mocy prawa w procesach
decyzyjnych poszczegolnych jednostek. Tymczasem z catego arsenatu mozliwoS$ci
zbierania danych dotyczacych potrzeb i oczekiwan pracownikdéw nie wykorzystuje si¢
nawet najmniej pracochtonnego sposobu poznawania opinii poprzez umieszczenie na
terenie wydzialow skrzynek zyczen 1 zazalen. Odnotowano jedynie pojedyncze
wskazania na zbieranie informacji o potrzebach i oczekiwaniach pracownikéw w ten
wilasnie sposob (tabela 10).

Ple¢ i status nie roznicowaly znaczaco wypowiedzi pracownikow.

Tabela 10. Opinie pracownikow na temat sposobow pozyskiwania informacji

dotyczacych potrzeb i oczekiwan pracownikow zwigzanych z pracg na wydziale a wiek

pracownikow>*?
Wiek
' Do 30.
Odpowiedz _ 31-40 lat | 41-50lat | Po 50.r. Z.
I. Z.
zebrania katedralne itp. 11% 15% 11% 27%
nieformalne rozmowy
' 0% 13% 9% 17%

przetozonymi
ankiety/ wywiady 14% 11% 6% 10%
skrzynki zyczen i1 zazalen 0% 4% 0% 4%
brak pozyskiwania informacji 83% 76% 82% 69%

Zrodto: opracowanie wlasne

Odnoszac si¢ do wypowiedzi przetozonych, 56% sposrdd nich uwazato, ze na

wydziale rozpoznawane s3a potrzeby 1 oczekiwania pracownikéw%.

3

Przelozeni

wskazywali na nastgpujace sposoby pozyskiwania informacji o ich potrzebach i

oczekiwaniach pracownikow:

e nieformalne rozmowy z pracownikami — 39% wskazan,

%2 Odpowiedzi na wyzej postawione pytanie byly zréznicowane réwniez w obrebie poszczegolnych

wydziatow (ze wzgledu na anonimowy charakter badania szczegétowe dane nie zostaly zaprezentowane

W pracy).

%3 Na to pytanie odpowiedziato 54 przetozonych.
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e ankiety/wywiady - 26%,

e zebrania katedr/zakladow — 19%,

e droga elektroniczna — 7%,

e zebrania rady wydzialu — 6%,

e komisje — 2% (tj. 1 osoba),

e brak rozpoznawania potrzeb pracownikéw — 44%.

Jednak niektorzy z badanych podkreslali, ze badania ankietowe maja charakter
fragmentaryczny - np. sg zawarte w formularzu oceny pracowniczej dokonywanej co
dwa lata (miejsce na wpisanie przez pracownika zapotrzebowania na wyposazenie
stanowiska pracy), lub tez s3 w formie sondazu opinii wytgcznie na temat formy
graficznej, lub merytorycznej dokumentéw wykorzystywanych podczas pracy w
uczelni.

Jak wida¢, przetozeni wskazywali na pozyskiwanie wyzej wymienionych informacji
czedciej niz pracownicy, wymieniajac zwlaszcza nieformalne rozmowy. Mozliwe, zZe
odpowiedz ta wynika z ich wtasnego sposobu postgpowania — biorgc pod uwage fakt, ze
badaniem byli objeci wyltacznie kierownicy katedr Zarzadzania oraz Marketingu-
mozna przypuszczaé, ze byli oni w wigkszym stopniu ,,uwrazliwieni” na tego typu
dzialania. By¢ moze, byly to tez tylko ich deklaracje, a nie rzeczywiste dzialanie.
Przelozeni wskazywali rowniez — cz¢séciej niz pracownicy — na ankiety/wywiady i droge
mailowa.

Niektorzy przetozeni podkreslali, ze nie zbieraja informacji na temat potrzeb i
oczekiwan pracownikéw, jednak poprzez swoja postawe staraja si¢ zachgcad
pracownikow do wyrazania swoich uwag - np. poprzez pytania o postepy w pracy
naukowej, czy poprzez zaadoptowang z niemieckich uczelni polityke ,,drzwi otwartych”
(codzienny dyzur dla pracownikow, podczas ktérego moga rozmawiaé z kierownikiem
0 nurtujgcych ich kwestiach). Nieliczna grupa widziata nawet potrzebe uczestniczenia
kierownikow w szkoleniach z zakresu umiejetnosci ,,migkkich” celem poprawy
komunikacji na linii przetozony-podwtadny.

Jak wynika z wypowiedzi przetozonych, badania ankietowe prowadzone byty w
o$miu z 19 badanych wydziatéw. Jednak zdaniem wyzej wymienionych, na czterech
sposrod nich miaty charakter wybiorczy i przybieraty forme zamieszczonej w ocenie
pracowniczej rubryki ,postulaty pracownika”, lub pytania  dotyczacego

zapotrzebowania na wyposazenie stanowiska pracy. Z kolei, jak wynika z badania
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pracownikow, na pozostatych czterech wydziatach, wigckszos¢ podwladnych nie
dostrzegata tego typu badan®®, co §wiadczy o tym, ze tam réwniez nie spetniaty w petni
swojej funkcji — np. byly prowadzone zbyt rzadko®®® lub nie obejmowaty wszystkich
zagadnien istotnych dla pracownikow.

Reasumujac, wewnetrzne badania marketingowe nie byly standardem panujacym w
badanych wydziatach, co uwidacznia niniejsze badanie. W wigkszos$ci wydziatow nie
byly prowadzone w formie sformalizowanej, a zalezaty wylacznie od wrazliwosci osob
zarzadzajacych. Tam, gdzie te badania byly prowadzone, przyjmowaty forme¢ bardzo
wybiorczg lub miaty miejsce w zbyt dlugich odstgpach czasowych, co dawato
zhudzenie, ze badania te zostaly zaniechane. Moze to $wiadczy¢ o niewielkim
znaczeniu, jakie zarzadzajacy przypisuja opiniom pracownikéw, lub tez o przekonaniu
tych pierwszych, ze potrzeby i oczekiwania pracownikéw sg im dobrze znane, bez
konieczno$ci prowadzenia badan w tym zakresie (np. z racji wykonywania
porownywalnej pracy, czy fragmentarycznych opinii przypadkowo uzyskanych od
pracownikow w zakresie ich satysfakcji z warunkow panujacych na wydziale). Zarowno
pierwsza, jak i1 druga przyczyna zostala zaprezentowana przez niektorych przetozonych

w trakcie prowadzonych z nimi wywiadow.

3.4.3. Stosowanie negocjacyjnej formy komunikowania si¢ z przelozonym na
temat wlasnych potrzeb i oczekiwan oraz efekty tych rozméw — w opinii

pracownikow i przelozonych

Jednym z podstawowych narz¢dzi marketingu wewngtrznego sa wewngtrzne
badania marketingowe, rozumiane jako badanie potrzeb i oczekiwah pracownikow
dotyczacych pracy. Celem pozyskania tych informacji jest dopasowanie oferty
pracodawcy do zréznicowanych potrzeb pracownikow. W sytuacji wystgpienia
rozbiezno$ci pomigdzy interesami pracodawcy a interesami pracownikow zachodzi
jednak potrzeba ,dogadania si¢” w zakresie optymalnego rozwigzania, ktore

satysfakcjonowatoby obie strony. Moze si¢ to dokona¢ za pomoca negocjacji366, ktore

%4 Te odpowiedzi przeanalizowano odrebnie dla kazdego badanego wydziatu.

3% potwierdza to wypowiedz jednego z badanych kierownikow: raz na pare lat — ankieta.

366 Zgodnie z definicja, negocjacje to ,,szczegodlny sposob komunikowania si¢ stron uwiktanych w
konflikt, dzigki ktéremu poczatkowe roéznice w oczekiwaniach niweluja si¢ na tyle, ze kazda ze stron jest

w stanie zaakceptowaé rozwigzanie i odczu¢ satysfakcje (materialng badz emocjonalng). To, inaczej,
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s szczego6lng forma komunikacji, pozwalajaca na wymiang jednych wartosci na drugie
1 tym samym przyczyniaja si¢ do wypracowania porozumienia na drodze wzajemnych
ustepstw.

Jednym z cel6w badania byto poznanie sposobu, w jaki prowadzone sg rozmowy
pracownikow z przetozonymi, na temat ich potrzeb i oczekiwan zwigzanych z pracg na
wydziale. Starano si¢ rozpoznaé, czy tego typu rozmowy przybieraja forme
negocjacyjnych uzgodnien®®’. Okazalo sie, ze 51% pracownikow stosowato te forme
komunikowania przetozonym swoich potrzeb i oczekiwan (36% - czesto, 15% - jedynie
w niektorych kwestiach). By¢ moze, nie wszyscy pracownicy majg swiadomos¢
mozliwos$ci stosowania tej formy komunikacji w relacjach z przetozonymi — ze wzgledu
na czeste utozsamianie negocjacji ze sferg kupna-sprzedazy charakterystycznej dla
dziatalnos$ci handlowe;.

W badanej kwestii nie zauwazono znaczacych réznic w przekroju na pteé, wiek i

status badanych.

Przetozeni postrzegali kwesti¢ uzgadniania stanowisk stron nieco inaczej.
Okazuje si¢, ze 78% sposrod nich®® deklarowato stosowanie negocjacyjnej formy
komunikowania si¢ z pracownikami na temat ich potrzeb i oczekiwan. Przetozeni,
ktorzy nie stosowali tej formy komunikacji, powotywali si¢ na takie bariery, jak

realizowanie dzialah w mys] transformacyjnego stylu zarzadzania®®, brak kompetencji

nieformalny mechanizm uzgodnien i poszukiwania rozwigzan minimalizujgcych rdznice oczekiwan stron.
W efekcie toczacej si¢ migdzy stronami gry, przy zatozeniu wzajemnej zaleznosci stron i posiadania
przez kazda z nich wladzy, dochodzi do dobrowolnej ugody”, por. E. J. Biesaga-Stomczewska,
Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania ..., 0Op. cit., s. 180.

%7 Na to pytanie odpowiedzialo 413 pracownikow.

%%8 Na to pytanie odpowiedzialo 37 przetozonych.

%9 Wyrozniamy transformacyjny i transakcyjny styl kierowania. Przywodca transformacyjny to ,.ten,
ktory wyraza i dzieli si¢ z podwladnymi swoja wizja i sposobami jej realizacji, stymuluje intelektualnie
osoby z nim wspdtpracujgce oraz interesuje si¢ kazdym indywidualnie. Przywddca transakcyjny (...)
dokonuje za$ swoistej ,.transakcji”, aby osiaggna¢ cele organizacyjne: udziela ,,nagrod” za oczekiwane
zachowania i dzialania oraz osigganie wyznaczonych celow, por. B. M. Bass, Two decades of research
and development in transformational leadership, ,,European Journal of Work and Organizational
Psychology” 1999, 8, 1, s. 9-32, cyt. za: J. Babiak, Cechy przywodcze jako determinanty sukcesu
organizacyjnego: odradzajacy si¢ kierunek w badaniach przywodztwa w organizacji, ,Przeglad

Psychologiczny” 2008, tom 51, nr 1.
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decyzyjnych, lub komunikowanie si¢ przez formalne kanaty komunikacji (koniecznosc¢
sktadania podan). By¢ moze, duzy odsetek przelozonych wskazujacych na stosowanie
negocjacyjnej formy komunikacji wynikal z tego, ze badaniem byli objeci wytacznie
przetozeni (z wyjatkiem dziekanéw) pochodzacy =z katedr o tematyce
zarzadczej/marketingowej, a wiec bardziej ,,uwrazliwieni” na aspekty komunikacji.
Moze réwniez wskazywaé na to, ze sg oni bardziej, niz pracownicy, $wiadomi
(niezaleznie od wieku, pici) mozliwosci prowadzenia negocjacyjnych uzgodnien

odnosnie swoich potrzeb i oczekiwan wzgledem pracy.

Pracownicy zostali zapytani rowniez 0 t0, czy udato im si¢ zrealizowaé swoje
interesy w wyniku rozméw prowadzonych z przetozonymi. Okazato si¢, ze az 86%
respondentdow pozytywnie wypowiedzialo si¢ na ten temat, natomiast 14% -

negatywnie®™

(wykres 7), co moze sugerowa¢ duza otwarto$¢ przetozonych i cheé
wychodzenia naprzeciw oczekiwaniom pracownikow (ewentualne niezrealizowanie ich
interesow nie $§wiadczyloby o braku dobrej woli, mogltoby bowiem oznacza¢ brak
mozliwosci realizacji postulatow pracowniczych).

Warto przy tym zwréci¢ uwage na fakt, ze ci, ktorzy negocjowali, deklarowali
czesciej realizacje swoich interesow niz ci, ktorzy nie stosowali tej formy uzgodnien
(wykres 7). Swiadczy to o skuteczno$ci wykorzystania negocjacji w procesie rowniez w
srodowisku szkot wyzszych, w relacjach na linii przetozony-podwtadny.

Ple¢, wiek 1 status nie byly czynnikami réznicujagcymi znaczaco wypowiedzi

pracownikow.

%70 Na to pytanie odpowiedziato 415 pracownikow.
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Wykres 7. Stopien realizacji interesOw pracownikow, w wyniku rozmow prowadzonych

z przetozonymi, a stosowanie negocjacyjnej formy uzgodnien

120 %

100 -
80
Czy zrealizowal
60 swoje interesy?
B zdecydowanie tak
40 M raczej tak
W raczej nie
B zdecydowanie nie
20
0 — T T T

OGOLEM nie negocjujg  rzadko negocjujg czesto negocjujg

Zrodlo: opracowanie wlasne

3.4.4. Moizliwosci przekazywania uwag dotyczacych oferty dydaktycznej — w

opinii pracownikow i przelozonych

Swiadome ksztattowanie oferty edukacyjnej wymaga zaangazowania wielu stron,
uzgadniania wzajemnych interesow, jak i1 uwzglednienia istniejagcych ograniczen.
Potrzeby studentow, uwarunkowania rynkowe, istniejagce zasoby finansowe, kadrowe,
czy kompetencyjne stanowig o ostatecznym ksztatcie oferty uczelni, ktora z kolei winna
rozbudza¢ aspiracje studiujacych i zachgca¢ ich do samodoskonalenia. I cho¢ udziat
réznych grup interesariuszy w procesie doskonalenia oferty edukacyjnej jest prawnie
zagwarantowany, istotne jest, jak te¢ mozliwos¢ w praktyce, postrzegaja sami
zainteresowani, w tym — pracownicy. Zapytano wi¢c badanych, czy dostrzegaja

1

mozliwo$¢ zglaszania wlasnych uwag dotyczacych oferty dydaktycznej®™. | tak w

przewazajacej wigkszosci pracownicy uznali, ze taka mozliwos¢ istnieje (91%

1 Na to pytanie odpowiedziato 376 pracownikow.
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wypowiedzi)®2

, co wcale nie musi by¢ réwnoznaczne z dokonywaniem zgloszen
(wykres 8). Nalezy podkresli¢, ze rowniez w tym przypadku pteé, wiek, czy status nie

roznicowaly znaczgco wypowiedzi pracownikow.

Wykres 8. Opinie pracownikow na temat mozliwosci zglaszania przez nich swoich

uwag dotyczacych oferty dydaktycznej

6%

3%

91%

B TAK mNIEWIEM NIE

Zrodto: opracowanie wlasne

Podobnie w tym przedmiocie wypowiedzieli si¢ przetozeni (taka deklaracje ztozyto
100% respondentow)®”®. Jak juz wezeéniej wspomniano, partycypacja pracownicza jest
uregulowana ustawowo (przedstawiciele pracownikow sa w Radzie Wydziatu). Pytanie
wigc miato bardziej charakter kontrolny — czy wymogi prawne sg spelnione. Jednak
fakt, iz nie wszyscy pracownicy o tym wiedzieli, lub nie widzieli potrzeby robienia
tego, moze sugerowac konieczno$¢ poprawy komunikacji w zakresie uswiadamiania im
praw zwigzanych z uczestnictwem w procesach decyzyjnych. Nalezy zauwazy¢ (co
sugerowali rowniez przetozeni), ze w niektdérych przypadkach moze to wynika¢ z
ograniczen w zakresie wprowadzania zmian programowych narzuconych przez
ministerialne wytyczne Polskiej Komisji Akredytacyjnej. Warto réwniez rozwazyc
rozne $rodki zachety do wspotuczestniczenia w ksztattowaniu oferty edukacyjnej danej

jednostki organizacyjnej (wydziatu) i u§wiadamia¢ pracownikdéw o wadze, jaka ta oferta

2 Art. 61.1. stanowi o tym, ze pracownicy samodzielni wchodza w sktad Rady Wydziahu, natomiast
pracownicy niesamodzielni sg reprezentowani na Radzie Wydziatu, por. Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r.
Prawo ..., op. cit., s. 68.

%3 Na to pytanie odpowiedziato 49 przetozonych.
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moze odegra¢ w budowaniu pozycji rynkowej i1 przyciggnigciu potencjalnych
studentow. Jeden z badanych stwierdzit na przyktad, ze w niektorych przypadkach
barierg jest konieczno$¢ zapewnienia pensum pracownikom: Kazda zmiana godzin moze
naruszyc¢ interesy innych, a zatem uzyskanie konsensusu jest niemozliwe w radzie

programowey.

3.5. Stopien zadowolenia z pracy, czynniki satysfakcji oraz postawy

lojalno$ciowe — w opinii pracownikoéw i przelozonych

Jak juz podkres$lano, punktem wyjscia wszelkich dziatan prowadzonych w zakresie
marketingu wewnetrznego jest rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan pracownikow, ktore
jest mozliwe dzigki sprawnie funkcjonujacej komunikacji wewngtrznej migdzy
pracodawcg a pracownikami na réznych szczeblach struktury organizacyjnej. Jak
wykazaly badania - zaledwie 21% pracownikéw wyrazito opini¢, ze ich pracodawca
pozyskuje takie informacje od swoich podwtadnych, co moze oznaczaé, ze znaczaca
wickszo$¢ przetozonych tego nie czyni. Wynika z tego, ze nie realizowana jest
podstawowa zasada marketingu wewngtrznego zaktadajaca, ze dopiero odkrycie i wola
spelnienia oczekiwan wzgledem stron wywotuje u nich poczucie zadowolenia
odzwierciedlajace ,,emocjonalne efekty uczestnictwa przez dang osob¢ w okreslonych
relacjach wertykalnych 1 horyzontalnych, jakie wystepuja w danej 01rganizacji.”374
Konsekwencja nierozpoznania potrzeb i oczekiwan jest zmniejszenie szansy na
wywotanie u pracownika poczucia zadowolenia z wykonywanej pracy.*” Za jedna z
przyczyn takiego stanu nalezy uzna¢ komunikacje wewngtrzng miedzy pracownikami a
przetozonymi. Zaklocenia w przeptywie tego typu informacji moga prowadzi¢ do
pogorszenia si¢ jakosci relacji poziomych (migdzy pracownikami) i pionowych (na linii

pracownicy-przetozeni), co moze przetozy¢ si¢ na stopien zadowolenia z pracy.

374 A 1. Baruk, Wybrane ..., op. cit., s. 170.

%% W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele okreslen charakteryzujacych postawy pracownikow
przejawianych wzglgdem pracy. Jednym z nich jest zadowolenie z pracy. Termin ten jest czgsto
stosowany zamiennie z satysfakcja z pracy, ktora w istocie jest pojgciem wezszym, odnosi si¢ bowiem
wylacznie do tego, co pracownik mysli na temat swojej pracy, nie uwzgledniajac natomiast aspektu

emocjonalnego, por. A. P. Brief, Attitudes ..., op. cit., cyt. za: A. M. Zalewska, Skala ..., op. cit.
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3.5.1. Analiza poréwnawcza opinii pracownikow i przelozonych na temat stopnia

zadowolenia pracownikéw oraz czynnikow je warunkujacych

Jak wykazaty badania - 77% pracownikow deklarowato zadowolenie z pracy na

376
h

wydziale, natomiast 8% - bylo niezadowolonyc (wykres 9). Mozna uznaé ten

wskaznik za wysoki, zgodnie z przyjetym poziomem progowym®>’".

Wykres 9. Stopien zadowolenia pracownikOw z pracy na wydziale

60 9,

50 53
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zdecydowanie tak raczej tak ani tak, ani nie raczej nie zdecydowanie nie

Zrédto: opracowanie wlasne

W grupie pracownikow zdecydowanie zadowolonych i raczej zadowolonych z
pracy na wydziale — zdecydowana wigkszo$¢ pochodzita z grupy wiekowej po 50. roku
zycia — 92%, na ostatnim miejscu plasowata si¢ grupa pracownikéw w wieku 41-50 lat

—73% (tabela 11).

Ple¢ 1 status nie r6znicowaty znaczaco wypowiedzi.

%76 Na to pytanie odpowiedzialo 396 pracownikow.
3 Zoodnie z wynikami badan przeprowadzonymi na skale ogdlnoeuropejska przez Instytut Badawczy
Randstad 63% Polakéw jest zadowolonych z aktualnie wykonywanej pracy. Jednak do tego poziomu
nalezy podchodzi¢ z ostroznoscia ze wzgledu na fakt, iz badanie to nie dotyczylo szkolnictwa wyzszego,
por. Zadowolenie z pracy: Polska na 14. miejscu w Europie, Interia, opublikowano:
http://praca.interia.pl/news-zadowolenie-z-pracy-polska-na-14-miejscu-w-europie,nld, 723261  [dostep:

21.07.2016].
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Tabela 11. Stopien zadowolenia pracownikow z pracy na wydziale a wiek pracownikow

Wiek
, Do 30.
Odpowiedz _ 31-40 lat | 41-50lat | Po 50.r. z.
I. Z.
zdecydowanie tak 26% 26% 13% 44%
raczej tak 57% 50% 60% 48%
ani tak, ani nie 6% 19% 18% 48%
raczej nie 6% 4% 9% 2%
zdecydowanie nie 6% 1% 1% 0%

Zrodto: opracowanie wlasne

Co ciekawe, przetozeni, zapytani o to, czy pracownicy sg zadowoleni z pracy na
wydziale®”® wyrazili mniej optymistyczne zdanie, niz ich podwladni: 60%
zwierzchnikow uznato, Ze pracownicy sa zadowoleni z pracy na wydziale (10% -
»zdecydowanie tak”, 50% - ,;raczej tak” — w przeciwienstwie do pracownikow, ktorych
77% twierdzilo, ze s3 zadowoleni z pracy), 8% odpowiedziato negatywnie na to pytanie
(,raczej nie” i ,,zdecydowanie nie” — po 4%), a 16% przetozonych uznalo, ze
pracownicy ani nie sg zadowoleni, ani niezadowoleni z pracy na wydziale. Z kolei 16%
badanych nie wiedziato, czy pracownicy sa zadowoleni z pracy. Rozbiezno$¢ ta moze
wynika¢ z tego, iz badanie skierowane byto do wszystkich pracownikéw 1 jedynie
wybranych przetozonych. Moze by¢ rowniez spowodowana tym, ze przetozeni wyrazali
swoje zdanie na temat zadowolenia z pracy domniemujac, ze opinia pracownikoéw jest z
nim zbiezna. Nie zmienia to faktu, ze 16% przetozonych deklarowato, Ze nie zna opinii
pracownikow na ten temat, co swiadczy o braku otwartosci na odczucia pracownikow 1

ograniczong komunikacj¢ nieformalng w tym zakresie.

Majac $wiadomos¢ faktu, ze na stopien zadowolenia wplywa szereg czynnikow -

poproszono badanych o podanie tych, z ktorych pracownicy byli zadowoleni®"™.

%78 Na to pytanie odpowiedzialo 50 przetozonych.

379 Na to pytanie odpowiedziato 282 pracownikow.
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Pracownicy wskazywali na:

e charakter pracy — 67%. Badani wymieniali szereg aspektow z tym zwigzanych,
np.: ...to, ze lubig prace naukowq i dydaktyczng, roznorodnos¢ zadan,
mozliwos¢ doboru zadan wedlug zainteresowan, niezaleznos¢ w sposobie
wykonywania pracy, mozliwos¢ samorozwoju, mozliwos¢ rozwoju wlasnego,
dydaktycznego; poczucie spotecznego znaczenia pracy, swoistego rodzaju misji;
swiadomos¢, ze dziatam dla dobra polskiej nauki ...,

e dobre relacje z pracownikami — 20%,

e dobre relacje z przetozonymi przejawiajagce si¢ w okazywaniu przez
przetozonych szacunku, uznania, troski o dobrg atmosfere itp. — 15%.

Zdecydowanie mniej wskazan odnotowano w zakresie wspotpracy migdzy
pracownikami (6%), rzadko tez wymieniano dobrze rozwinigtg infrastrukturg; dobra
wspotprace ze studentami (np. pozytywne opinie studentoéw nt. zaje¢); dobra
organizacj¢ pracy i komunikacj¢ wewnetrzng na wydziale/uczelni (po 5%), prestiz
uczelni (4%), stabilnos¢ zatrudnienia; sukcesy w pracy naukowej; wsparcie finansowe
w badaniach — po 3%. Sporadycznie wymieniano tez inne czynniki, takie, jak np.
wynagrodzenie i dodatki motywacyjne; czy wysoki poziom uczelni. Tylko 4%
badanych uznato, iz nie jest z niczego zadowolonych (wykres 10).

Uzyskane w badaniu wyniki sugeruja, ze podstawowym czynnikiem
motywujacym respondentdow do pracy byta motywacja wewngetrzna, przejawiajaca si¢ w
zamitowaniu do wykonywanej pracy, potrzebie samorozwoju i poczuciu spolecznie
istotnej] misji. Watpliwosci nasuwajg si¢ jednak w przypadku relatywnie matej liczby
wskazan na dobre relacje z pracownikami i przetozonymi jako na te czynniki, ktore
maja wpltyw na stopien zadowolenia pracownikoéw z pracy na uczelni. Oznaczaé to
moze brak troski ze strony kierownictwa o budowanie wiezi opartych na partnerstwie,
bedacych wynikiem podejmowania réznych inicjatyw laczacych ludzi i integrujacych

ich wokot wspolnego celu (wewnetrzny PR).
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Wykres 10. Czynniki, z ktorych pracownicy byli zadowoleni, w pracy na wydziale**°
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Zrodlo: opracowanie wlasne

%81 hdnotowano, ze

Odnoszac si¢ do réznych kategorii wiekowych respondentow
osoby do 30. roku zycia — cze$ciej niz pozostale — wskazywaty na charakter pracy —
78% i prestiz uczelni - 15% jako czynniki, z ktorych sa zadowolone. Dla os6b w wieku
41-50 lat - charakter pracy mial mniejsze znaczenie — wskazalo na to 66%
respondentéw z tej grupy wiekowej. Z kolei prestiz pracy w ogole nie byt brany pod
uwage przez osoby po 50. roku zycia (brak wskazan mozliwe, ze ze wzgledu na
posiadanie juz wyzszych kompetencji i prestiz ich wtasnej osoby).

Nieco inaczej przedstawialy si¢ wyniki uzyskane wséréd pracownikéw
niesamodzielnych, ktorzy, czesciej niz samodzielni, wskazywali charakter pracy — 72%
(samodzielni — 54%), jako ten czynnik, ktory daje im poczucie zadowolenia z pracy.
Pracownicy samodzielni natomiast jako czynnik, z ktorego sa zadowoleni, wymieniali

dobre relacje z przetozonymi — 25% (niesamodzielni — 13%), co moze wynika¢ z ich

%0 pytanie miato charakter otwarty i mialo na celu stwierdzenie, z czego respondenci byli faktycznie
zadowoleni, nie za$ to, co jest wazne dla zadowolenia.
%1 Na to pytanie odpowiedzialo jedynie 27 osob do 30. roku zycia, zatem do wynikéw tych nalezy

podchodzi¢ z ostroznoscia.
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uprzywilejowanej pozycji w hierarchii uczelni i w zwiagzku z tym bardziej partnerskie
relacje z przetozonym.

Pte¢ nie byta czynnikiem znaczaco r6znicujagcym wypowiedzi badanych.

Interesujace bylo, jak na ten temat wypowiedza si¢ przelozeni. Réwniez ich
zapytano, z jakich czynnikow, zwigzanych z praca na wydziale, sa zadowoleni - ich
zdaniem - pracownicy®®?. Uzyskano nastepujace odpowiedzi:

e charakter pracy — 65% wskazan (np. mozliwos$¢ realizacji pasji badawczych
badz dydaktycznych, mozliwosci rozwoju, awansu, duza réznorodnos¢ zadan,
prestiz spoteczny zwigzany z pracg na uczelni, spetnianie misji, hienormowany
czas pracy, swoboda w realizacji zadan, mozliwo$¢ taczenia pracy na uczelni z
inng pracg),

e (wzgledna) stabilizacja zatrudnienia — 24%,

e dobre relacje migdzy pracownikami — 20%,

e wsparcie rozwoju naukowego — 17% (np. wsparcie finansowe, wydawanie
wysoko  punktowanych  czasopism, konferencje, projekty, wsparcie
merytoryczne),

e dobre relacje z przelozonymi (np. docenianie pracownikoéw, otwarto$¢ w
kontaktach); dobra wspoélpraca ze studentami (np. pozytywne opinie studentéw
na temat zaje¢, dobry kontakt ze studentami) — po 15%,

e wizerunek uczelni (np. pozytywne postrzeganie jakosci ksztalcenia przez
pracodawcow, wysokie miejsce w rankingu); infrastruktura — po 11%,

e wspoOlpraca migdzy pracownikami; nagrody; sukcesy naukowe — po 7%,

e oOrganizacja pracy na wydziale — 4% (np. ocena pracownicza i ocena studentow
w wersji elektronicznej),

o dodatki socjalne — 2%, tj. 1 przetozony.

4% przetozonych nie potrafito zdefiniowac czynnikow, z jakich sa zadowoleni ich
pracownicy. Niektorzy przetozeni uwazali, ze nie zawsze doceniaja Oni prace na
uczelni, mimo staran podejmowanych w celu poprawy warunkéw pracy. Jeden z
badanych twierdzil, ze stara si¢ kopiowa¢ dobre praktyki z innych wydziatléw, aby

praca na wydziale byla bardziej satysfakcjonujagca. Inny z badanych zauwazyt

%82 Na to pytanie odpowiedziato 46 przetozonych.
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natomiast, ze rynek pracy jest trudny dla doktoréw, w zwigzku z czym praca na uczelni
wydaje si¢ dobrym rozwigzaniem.

Podsumowujac, przetozeni mieli swiadomos¢, ze charakter pracy jest gtbwnym
czynnikiem w grupie czynnikéw, z ktérych pracownicy byli zadowoleni.
Niejednokrotnie podkreslali, ze na prac¢ na uczelni decydujg si¢ pasjonaci pracy
naukowej lub dydaktycznej, ktérzy maja swietny kontakt ze studentami, dzigki czemu
moga rozwija¢ swoje zamitowania. Jednak znaczne rozbieznosci wida¢ w przypadku
innych aspektow — takie czynniki, jak stabilizacja zatrudnienia, czy wsparcie w rozwoju
naukowym byly znacznie cze¢$ciej wymieniane przez przelozonych, niz przez
pracownikow. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze wigkszo$¢ z przedstawionych przez
przetozonych czynnikow, ktore ich zdaniem s3 powodem niezadowolenia lub
satysfakcji ich pracownikow z pracy na uczelni jest tozsama z tym, co dla nich samych
stanowi pewien problem i budzi ich niezadowolenie. Weryfikacja tego stwierdzenia
wymagataby niewatpliwie dodatkowych badan. Z punktu widzenia przyjetego w
rozprawie celu uznano jednak, ze wazniejsze jest stwierdzenie luki, jaka istnieje w
postrzeganiu czynnikoéw budzacych niezadowolenie lub satysfakcje pracownikow- z

ich perspektywy i ich przetozonych.

Do czynnikow, ktore zdecydowanie obnizaly stopien zadowolenia podwtadnych

zostaly zaliczone przez pracownik(')w383:

e nadmiar wymagan i obcigzen - 46% wskazan, z czego 42% wskazan dotyczylo
nadmiernej biurokracji (wynikajacej, zdaniem niektorych badanych, z przepisow
ustawowych lub z blednej organizacji pracy na uczelni - np. powielania
dokumentow; z przyjmowania zbyt duzej liczby studentow), 23% wskazan
dotyczylo nadmiernych obcigzen dydaktycznych, 19% wskazan odnosito si¢ do
nadmiernych obowiazkow administracyjnych (niektorzy pracownicy twierdzili,
ze obowigzki dydaktyczne i administracyjne utrudniajg im realizacj¢ pracy
naukowej 1 nie sg wynagradzane, ani nawet nie podlegaja ocenie okresowej),
10% wskazan dotyczylo koniecznosci awansu wynikajace] z przepisow
ustawowych (pracownicy wskazywali ponadto na niejasne kryteria oceny lub
bezsensowno$¢ awansu), 8% ww. wskazan odnosito si¢ do zbyt wygoérowanych

wymogow w zakresie punktow za publikacje (pracownicy niekiedy podkreslali,

%83 Na to pytanie odpowiedziato 274 pracownikow.
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ze wywoluje to u nich stres, obniza jako$¢ pracy i powoduje ,niezdrowa”

rywalizacje ws$réd pracownikdéw, np.. gonitwa szczurow za pisaniem i

zdobywaniem punktow dla katedry — nalezy jednak przypuszczaé, ze ten

niewielki odsetek respondentow moze ulec zmianie po wprowadzeniu w

styczniu 2017r. nowych przepisow dotyczacych systemu motywacyjnego i

systemOow oceny uczelni, ktore sklaniajg uczelnie do podwyzszania wymagan

stawianych pracownikom akademickim w zakresie publikowania®*?),

e niskie wynagrodzenie - 14%. Pracownicy podkreslali niekiedy, ze
wynagrodzenie jest nieadekwatne do nakladu pracy i ze zmusza ich do
poswiecenia czasu na dodatkowg dziatalno$¢ zarobkowa,

e niedostateczne wsparcie finansowe w rozwoju - 13%. Respondenci podkreslali
nadmierne wymagania rzutujgce na przedtuzenie zatrudnienia w stosunku do
mozliwosci, jakie uczelnia oferuje (chroniczny brak srodkéw (...) skutkuje
koniecznoscig SAMOFINANSOWANIA (...) lub szukania sponsoringu; a takze
zwracali uwage na fakt, iz uczelnia powinna oferowa¢ wigksze wsparcie
finansowe ze wzgledu na niejasne procedury w rozdzielaniu Srodkow
finansowych w konkursach na szczeblu krajowym,

e zle relacje z przelozonymi - 13%. Pracownicy podkreslali czgsto brak
partnerskich relacji i brak uznania dla pracownikow ze strony przetozonych (np.:
... Z& ,Starsi stazem" majq wiecej do gadania, Ze trzeba si¢ podporzgdkowywac
niczym w zakonie; sztywne, zatechie relacje przetoZony-podwtadny, profesor-
reszta; brak wsparcia ze strony przetoZzonych),

e nierowne traktowanie pracownikéw przez przetozonych - 13%, z czego 71%
wskazan odnosito si¢ do nieformalnych ukladow panujacych na uczelni —
nieroéwne traktowanie pracownikow w zakresie warunkdéw pracy, awansow itp.
(np. Regulaminy, zarzqdzenia, procedury oceniajgce itp. istniejg, natomiast
rzeczywistosc jest zupetnie inna. Wazne sq uklady, znajomosci, a nie potencjat
pracownika i jego kompetencje. Najlepiej przychodzi¢ do , fabryki" i nie
wychyla¢ sie, cieszy¢ sig, Ze jeszcze cie nie zwolnili); 20% wskazan dotyczyto

nierdwnego podziatu obowiazkoéw (np. robienie ,, wynikow" poprzez zwigkszong

%4 Por. np. Senat Uniwersytetu Lodzkiego, Uchwala nr 29 Senatu Uniwersytetu Eédzkiego podjeta na 3.
roboczym posiedzeniu w kadencji 2016-2020 w dniu 12 grudnia 2016 r., s. 1.
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presje na pracownikow wiodgcych i ignorowanie problemu pracownikow
stabych),

nieodpowiedni system oceny pracowniczej i nagradzania - 12% wskazan, z
czego 56% dotyczylo niewlasciwych kryteriow oceny (np. Brak oceny pracy
dydaktycznej, niejasne kryteria oceny), 29% - braku lub Zle skonstruowanego
systemu motywacyjnego (np.: Jedyna motywacja to ,,kij" utraty pracy, gdy nie
zrobimy kolejnego stopnia naukowego oraz wewnetrzna motywacja - prestiz
pracy na uczelni wyzszej); 24% - niewyciggania konsekwencji za niskie
zaangazowanie wspotpracownikow,

zla organizacja pracy na wydziale/uczelni — inne aspekty - 10% (np. niejasny
podziat kompetencji, niedostateczne wsparcie administracyjne, niewtasciwy
podziat pracy),

zte relacje z pracownikami - 8%. Pracownicy zwracali uwagg na rywalizacje
pomiedzy pracownikami naukowo-dydaktycznymi, wzajemne ,,Wyniszczanie
si¢” wynikajace np. z obawy o utratg pracy, lub na zle relacje pomigdzy
pracownikami naukowo-dydaktycznymi a administracyjnymi,

niskie zaangazowanie, poziom intelektualny lub poziom kultury osobistej
studentow - 7%. Zdaniem niektérych pracownikow, ,,wspdlcze$ni” studenci
nastawieni s3 wylacznie na zdobycie dyplomu i1 nie s3 zainteresowani
zdobyciem wiedzy, sa roszczeniowi, a wykladowcy s3 ,,zmuszani” do
»przepychania” ich 1 ,ulatwiania” im =zaliczen. Wynika to ze stabego
przygotowania studentow w szkotach $rednich, braku egzaminu na studia i
nastawienia na masowos¢ studiowania,

niedostateczna wspotpraca migdzy pracownikami - 7%. Niektorzy pracownicy
wskazywali na brak organizacji wspolpracy pomiedzy pracownikami przez
uczelnig, brak pracy zespotowej, inni — na brak checi do wymiany informacji ze
strony pracownikow, a nawet zawis¢, utrudnianie pracy innym osobom (np.
Jedna grupa (...) blokuje drugg grupe (...) przez publikacjami, grantami,
patentami itp.),

niewlasciwe zarzadzanie uczelnig - 6% osob. Badani wymieniali, m.in.: strach
wladz przed podejmowaniem decyzji; brak jasnej strategii rozwoju;

niedostosowanie zarzadzania uczelnig do konkurencyjnego rynku; przerost
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kontroli nad zaufaniem; traktowanie uniwersytetu jak wtasnego ,,folwarku' tylko

do wlasnych celow,

e Dbrak stabilizacji zatrudnienia - 5%,

e staba komunikacja wewnetrzna na wydziale/uczelni - 4%,

e niekompetencja lub niskie zaangazowanie pracownikéw administracyjnych, lub
naukowo-dydaktycznych - 4%,

e inne czynniki - 10% (np. brak zaleznos$ci typu mistrz-uczen; prowadzenie zajec
niezgodnych z tematyka =zainteresowan naukowych; praca w weekendy;
zatrudnianie profesorow W wieku emerytalnym; lokalizacja; warunki lokalowe).

Tylko 4% respondentow uznato, Ze nic nie obniza ich zadowolenia z pracy na wydziale.
Jak wida¢, niektore z wyzej cytowanych wypowiedzi kwalifikowaty si¢ do rdéznych
grup (kryteriow podziatu) i tak tez byly analizowane (wykres 11).

Aby zminimalizowa¢ negatywne nastroje panujgce wsrod pracownikow,
nalezaloby zatem podja¢ stosowne dziatania, majace na celu zmniejszenie ich obcigzen,
np. ograniczenie liczby zaje¢ dydaktycznych, zmniejszenie biurokracji. W pazdzierniku
2016 r. weszla w zycie ustawa ograniczajaca biurokracje, jednak dotyczyta ona jedynie
niektorych aspektéw, planowane sg dalsze zmiany w tym zakresie wraz z nadejsciem
nowej ustawy dotyczacej szkolnictwa wstzegoggS. Od stycznia 2017r. obowiazuja
roOwniez zmiany w sposobie finansowania szkét wyzszych — liczba studentow
przypadajacych na jednego wyktadowcg ma zosta¢ ograniczona do 11-13, wtedy
dofinansowanie bedzie wyzsze®®. Jednak w miejsce wysokich obcigzen dydaktycznych
wchodzg zwigkszone obcigzenia naukowe — o czym wspomniano juz wczesniej 387

Badani niejednokrotnie wskazywali réwniez na niedostateczne wsparcie w
zakresie prac administracyjnych i postulowali mozliwos¢ realizacji niektorych
obowigzkow formalnych przez pracownikéw administracyjnych. Warto rozwazy¢

réwniez lepsza organizacj¢ pracy na uczelni — ograniczenie liczby powielajacych sig

% Duze zmiany w szkolnictwie wyzszym od nowego roku akademickiego. Od stycznia mozliwe
finansowanie uczelni na nowych zasadach, opublikowano:
https://biznes.newseria.pl/news/duze_zmiany w,p235698373  [dostep:  04.05.2017]; Zmiany w

szkolnictwie ..., op. Cit.
86 Gowin: Niech studiuje kazdy, kto jest w stanie spelni¢ wysokie wymagania, opublikowano:
http://www.dziennikzachodni.pl/serwisy/szkola/a/gowin-niech-studiuje-kazdy-kto-jest-w-stanie-spelnic-

wysokie-wymagania,11740833/ [dostep: 05.05.2017].
387

Por. np. Senat Uniwersytetu L.odzkiego, Uchwata nr 29 ...., op. cit., s. 1.
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formularzy, sprawozdan, ujednolicenie ich formy itp., usprawnienie systemu
komunikacji wewnetrznej celem ograniczenia liczby przekazywanych informacji.

W obliczu istniejacych uwarunkowan trudno spodziewac¢ si¢ istotnych zmian na
poziomie wynagrodzen pracownikoOw — badani niejednokrotnie podkreslali, ze ptace na
ich uczelni ustalane sg na poziomie minimum ustawowego, jednak brak jest funduszy
na wzrost wynagrodzen. Jeszcze wigksze ograniczenia istnieja w zakresie przyznawania
nagrod finansowych za osiggnigcia pracownikow — rektor moze przyznac jedynie 2%.
Warto zatem usprawni¢ system oceny pracowniczej, ktory jest czgstokro¢ negatywnie
postrzegany przez pracownikow — obiektywne Kryteria oceny, rozliczanie za wszystkie
zadania wykonywane przez pracownikdéw, ocenianie pracy dydaktycznej, a przede
wszystkim — wycigganie konsekwencji za niewywigzywanie si¢ pracownikow ze
swoich obowigzkéw — to niektore aspekty z tym zwigzane. Waznym elementem, na
ktory nalezy zwrdci¢ uwage, jest stosowanie jasnych, przejrzystych i sprawiedliwych
kryteriéw zatrudniania, oceny, awansu itp. wobec pracownikow i réwne ich traktowanie
przez przetozonych, jak réwniez poprawa relacji pomiedzy pracownikami a ich
zwierzchnikami. Kolejnym istotnym punktem jest zwigkszenie wsparcia finansowego w

pracy naukowej — co jest trudne ze wzglgdu na ograniczone fundusze.
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Wykres 11. Czynniki, z ktoérych pracownicy byli niezadowoleni, w pracy na
388

wydziale
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Zrodto: opracowanie wlasne

Przeanalizowano rowniez czynniki niezadowolenia w odniesieniu do réznych grup
pracownikow. Zasadniczo we wszystkich grupach pracownikow, niezaleznie od wieku,
plci i statusu wskazywano przede wszystkim na nadmiar wymagan i obcigzen jako
czynnik, z ktorego pracownicy byli niezadowoleni z pracy. Czynnik ten czgéciej byt
wskazywany przez mezczyzn (53%) niz kobiety (41%). Nieco wigcej wskazan na
nadmiar obcigzen mozna odnotowac U pracownikow w wieku 41-50 lat (50% wskazan),
najrzadziej za$ wskazywali na niego respondenci do 30. roku zycia (33%), co jest
zrozumiate, biorgc pod uwagge jeszcze niewielkie obcigzenia tej grupy respondentow.
Kolejnym istotnym czynnikiem wywotujagcym niezadowolenie respondentéw objetych
89

badaniem bylo niskie wynagrodzenie, zwlaszcza w grupie osob do 30 roku Zycia3

(24% wskazan), chociaz wskazania na ten czynnik odnotowano réwniez W innych

%8 Pytanie miato charakter otwarty.
%9 Na pytanie to odpowiedziato zaledwie 27 0sob do. 30 roku zycia, a zatem do wynikow tych nalezy

podchodzi¢ z dystansem.
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grupach wiekowych (najrzadziej wskazywali na niego pracownicy w wieku 41-50 lat
(8%). Osoby do 30. roku zycia wskazywaly rowniez czes$ciej na zle relacje z
pracownikami — 15% (nie wskazywali na to w ogdle pracownicy po 50. roku zycia) i ha
zta wspotprace miedzy pracownikami - 15% (najrzadziej wskazywane przez osoby w
wieku 31-40 lat — 4%), co moze by¢ zrozumiate ze wzgledu na krétszy staz pracy i
stabe jeszcze wigzi pracownikow pierwszej grupy wiekowej z innymi uczestnikami
organizacji. Pracownicy ci cz¢$ciej wskazywali rowniez na slabg komunikacje
wewngetrzng (15%), natomiast problemu tego nie zauwazaty osoby po 40. roku zycia
(0% wskazan). Jest to zaskakujace, biorac pod uwage fakt, ze komunikacja wewnetrzna
najstabiej zostata oceniona przez osoby w wieku 41-50 lat. Najwyrazniej nie jest to
czynnik, ktéry ma wicksze znaczenie dla tej grupy osob. Nawigzujac do kolejnych
czynnikoéw, osoby w wieku 31-40 lat, czgéciej niz pozostate, wskazywaty na zte relacje
z przetozonymi (18%), natomiast pracownicy po 50. roku zycia w ogole nie wskazywali
na ten czynnik. Postawy i wiedze studentéw najczesciej wskazywaly osoby po 50. roku
zycia (13%), cho¢ problem ten nie istniat dla pracownikow do 30. roku zycia (0%
wskazan). By¢ moze jest to wynikiem roéznic w postrzeganiu przez rézne pokolenia
okreslonych wartos$ci i zakresu posiadanej wiedzy.

W odniesieniu do klasyfikacji respondentow wedtug stopni naukowych mozna
zauwazy¢, ze pracownicy samodzielni, czg¢éciej niz niesamodzielni, wskazywali na
niewladciwe zarzadzanie uczelnia — 17% (4% wskazah u pracownikow
niesamodzielnych). Warto jednocze$nie podkreslié, ze pracownicy ci, W
przeciwienstwie do osdb z pozostatych grup uwazali, Zze nie majg powodow, ktore
negatywnie wplywalyby na ich satysfakcje z pracy — 22% wskazan (7% wskazah u

pracownikow niesamodzielnych).

Jak juz wielokrotnie podkreslano, podstawag marketingu wewnetrznego jest
umiejetnos¢  rozpoznawania przez pracodawce potrzeb 1 oczekiwan swoich
pracownikow. Bardzo czgsto zdarza si¢ jednak, ze istnieje rozbiezno$¢ pomiedzy tym,
co faktycznie satysfakcjonuje pracownika, co budzi jego niezadowolenie, a tym, co
sadzi na ten temat jego przetozony. Dlatego tez uznano za zasadne zadanie przetozonym

pytania o czynniki zwigzane z pracg na uczelni, z ktorych ich zdaniem pracownicy sa
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niezadowoleni. Miatlo to na celu zdiagnozowanie barier w satysfakcjonowaniu

. ;390 . . . ol
pracownikow™ . Przetozeni wskazali na nastepujace czynniki:

niskie wynagrodzenie - 62% wskazan. Niektorzy przetozeni twierdzili, ze
wynika to z mniejszej liczby studentow. Kilkoro badanych zwrocito uwage na
fakt, ze Ministerstwo ustala jedynie wysoko$¢ wynagrodzenia minimalnego,
jednak rektorzy utrzymujg pensje uczelni na tym minimalnym poziomie. Jeden z
respondentéw dodal, Ze potrzebne sa zmiany przepisow prawnych w zakresie
wysokosci wynagrodzenia minimalnego dla pracownikow,

duza ilos¢ obowigzkow i obcigzen ich podwladnych (49% wskazan), ktora
czesto wynika z nadmiernej biurokracji (przepisy ustawowe lub uczelniane), w
dalszej kolejnosci zwracali uwage na nadmiar obowigzkOéw organizacyjno-
administracyjnych, nadmiar zaje¢ dydaktycznych, na presj¢ odczuwang przez
pracownikow, wynikajaca z prawnie ustanowionej koniecznos$ci awansu
naukowego, koniecznosci ,,gromadzenia punktéw za publikacje”,

niedostateczne wsparcie w rozwoju - 19%. Niektorzy przetozeni wskazywali na
ograniczone wsparcie finansowe (wynikajace nNp. z ograniczen budzetu
ministerstwa) lub niedostateczne wsparcie administracyjne,

poczucie braku stabilizacji zatrudnienia - 17%,

nieodpowiedni system oceny pracowniczej i nagradzania - 17%. Przetozeni
zwracali uwagg np. na zbyt pézne przyznawanie nagrod, Kryteria nagradzania
oparte na ocenie zajg¢ dokonywanej przez studentow; nagradzanie za ilos¢, a nie
jakos¢ pracy naukowej; niedostateczne nagradzanie pracownikoOw za dobre
wyniki oceny pracowniczej; brak systemu motywacyjnego; zmienno$¢
kryteriow oceny,

nierowny podzial obowigzkoéw wsrod pracownikow - 4%,

brak Sciezki kariery - 4%,

decyzje podejmowane przez wiladze - 4% osob (np. dotyczace zwigkszenia
biurokracji, oszczednosci w sferze ksztalcenia, bgdace w sprzeczno$ci z
przekonaniami pracownikdéw, nieuzasadniane, wigc nieakceptowane przez
podwtadnych),

nieprzyjazna atmosfera; brak dialogu pomigdzy wtadzami a pracownikami; brak

wizji uczelni, malejacy prestiz zawodu nauczyciela akademickiego.

3% Na to pytanie odpowiedziato 47 przetozonych.
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Przedstawiony wykaz czynnikow, ktore zdaniem przelozonych budza
niezadowolenie pracownikéw, jak si¢ okazuje, jest bardziej rozlegly, niz ten
wskazywany przez podwtadnych, ktorzy zwracali przede wszystkim uwage na zie
relacje z przetozonymi 1 wspotpracownikami, ztg organizacje pracy na wydziale, czy
niski poziom wynagrodzenia. Jednocze$nie wyniki te sugeruja, ze przetozeni nie byli
$wiadomi nasilania si¢ problemow takich jak relacje miedzyludzkie, czy kwestie
organizacyjne. Niektorzy przetozeni uwazali, ze niezadowolenie pracownikow wynika
niejednokrotnie z ich roszczeniowej postawy, z braku inicjatywy (Najbardziej krytykujg
ci, co nic nie robig). Nieliczni z badanych uwazali, ze chociaz warunki finansowe sa
bardzo niesatysfakcjonujace, to jego podwladni sa zadowoleni z pracy, poniewaz
cechuje ich wysoka motywacja wewngtrzna. Zauwazali przy tym, ze istotng rolg
odgrywa tu proces rekrutacji, czyli wybieranie kandydatéw, ktorych pasjonuje praca

naukowa na uczelni.

3.5.2. Postawy lojalnosciowe pracownikow i czynniki je warunkujace — w opinii

pracownikow i przelozonych

Tak jak wspomniano, postawy to ,,poglady, uczucia i reakcje w zachowaniach, ktore

dana osoba prezentuje w stosunku do innych ludzi, przedmiotéw lub wydarzeﬁ”ggl.

Sktadaja sie z trzech aspektow: emocjonalnego; poznawczego i behawioralnego®®?. z
punktu widzenia nauk o zarzadzaniu istotne jest ksztaltowanie takich postaw, ktore
sprzyja¢ beda realizacji celow organizacyjnych i kreowaniu postaw lojalnosciowych.
Inspiracja do przeprowadzenia w tym zakresie badan wilasnych byla skala
zaproponowana przez 1. Swiatek-Barylska®®, ktora pozwolita na ocene roznych postaw
i zachowan lojalnosciowych. W rozprawie starano si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, ktore z

zaproponowanych przez I. Swiatek-Barylska postaw mozna zaobserwowaé u badanych

1| R. Bittel, Krétki ..., op. cit., s. 62.

%92). F. Terelak, P. Jankowska, Dopasowanie ..., 0p. Cit., s. 233.

3% 1. Swigtek-Barylska przeprowadzita badanie na grupie organizacji gospodarczych. Zdaniem autorki
skala moze by¢ odnoszona do réznych organizacji. Autorka skali wytonita postawy i zachowania, ktore
byly uwazane przez badanych za przejaw lojalnosci, na podstawie propozycji przedstawionych przez

samych badanych (por. I. Swiatek-Barylska, Lojalnosé ..., op. cit., s. 199 i in.).
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pracownikow®™. Zapytano wiec podwladnych, ktére z wymienionych wyznacznikow
lojalno$ci pracowniczej przejawiaja oni w swoim miejscu pracy*”. Okazato sie, ze
zadne z zaobserwowanych postaw i zachowan nie uzyskaly poziomu wybitnego

%% Badani twierdzili najczesciej, ze dzialaja zgodnie z

(powyzej oczekiwanego)
obowigzujacymi przepisami prawa - wskazalo na to 78% respondentow - CO jest
uznawane za poziom pozadany.

Wsérod postaw i zachowan lojalno$ciowych o poziomie ponizej oczekiwan (do
poprawy przez zarzadzajacych), najwiecej wskazan dotyczylo poczucia, ze jest sie
czescig uczelni — 60%, w dalszej kolejnosci natomiast wskazano na: postgpowanie
zgodnie ze swoimi deklaracjami, nieujawnianie tajemnic stuzbowych, planowanie pracy
w uczelni przez wiele kolejnych lat, kierowanie si¢ w swoich dziataniach przede
wszystkim dobrem uczelni i podzielanie obowigzujacych w uczelni norm i warto$ci. Z

397 to: traktowanie uczelni

kolei postawy i zachowania o poziomie nieakceptowalnym
jak wlasnej — jedynie 38% wskazan, otwarte wyrazanie w uczelni swoich opinii i
przekonan — 33% i rekomendowanie uczelni jako dobrego pracodawce - zaledwie 29%,
natomiast 2% badanych uznato, iz nie przejawia zadnych z wyzej wymienionych
postaw i zachowan lojalno$ciowych (wykres 12).

Przedstawione wyniki $§wiadcza o konieczno$ci podjecia dzialan wzgledem

pracownikow badanych wydzialow, zmierzajacych do budowy ich lojalnosci. Zdaniem

%4 7Ze wzgledu na rozlegly charakter badan rozprawy ograniczono si¢ do diagnozy tych postaw, ktore

byly najistotniejszymi wyznacznikami lojalnosci (por. 1. Swiatek-Barylska, Lojalnosé ..., op. cit., s. 199 i
in.). Ponadto, w oryginalnej wersji tej skali, oceny dokonujg wylacznie przetozeni, gdyz to oni wiasnie
oceniajg tego typu kwestie. Dla potrzeb rozprawy przyjeto t¢ skale rowniez dla poznania subiektywnej
oceny pracownikow .

3% Na pytanie to odpowiedzialo 396 pracownikow.

%% W oryginalnym ujeciu autorki skali, ww. postawy mierzone sa na skali 5-stopniowej. Interpretacja
wynikow jest wtedy nastepujaca: 4,01 — 5,0 — poziom wybitny (powyzej oczekiwan) — A; 3,51 — 4,0 —
poziom pozadany — B; 2,01 — 3,5 — poziom ponizej oczekiwan (do poprawy) — C; 2 i ponizej — poziom
nieakceptowalny (por. I. Swiatek-Barylska, Lojalnosé ..., op. cit., s. 206). W rozprawie zmodyfikowano
skale I. Swiatek-Barylskiej i zastosowano skale binarng (0-1). Przeliczajac wyzej wymieniong punktacje
na skal¢ binarna, otrzymano: 80,2% — 100,0% — poziom wybitny (powyzej oczekiwan) — A; 70,2% — 80%
— poziom pozadany — B; 40,02% — 70% — poziom ponizej oczekiwan (do poprawy) — C; 40% i ponizej —
poziom nieakceptowalny.

%97 Zgodnie ze zmodyfikowana skalg 1. Swigtek-Barylskiej, por. 1. Swigtek-Barylska, Lojalnosé ..., op.
cit., s. 206.
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I. Swiatek-Barylskiej*®, .zachowanie pracownikéw stanowi pochodna warunkow
kreowanych przez organizacj¢, a wspolczesnie o lojalnosci mozemy moéwié jedynie
wtedy, gdy mamy do czynienia z rOwnowagg w procesie wymiany. Zaréwno
pracodawca, jak i pracownik oceniajg proporcje pomiedzy szeroko rozumianym
wkladem whasnym i uzyskiwanymi korzysciami**®. Kazda strona dokonuje oceny na
podstawie wlasnych kryteriow, ktore nie zawsze sg znane partnerowi relacji. Wynik tej
oceny wplywa na postrzeganie relacji 1 w konsekwencji ksztattuje postawy i
zachowania.”*%

Ponadto, 1.Swiatek-Barylska zachgca do zarzadzania przez wartosci, ktore
polega na ,ograniczaniu w firmie liczby instrukcji, procedur i innych sposobow
formalizacji na rzecz odwolywania si¢c do wartosci™® takich, jak np. satysfakcja
klienta, czy lojalno$¢ pracownikéw. Wowczas pracownik wie, jakich zachowan

oczekuje od niego pracodawca i stara si¢ poszukiwaé rozwigzan prezentujacych te

postawy“.

% Dr I. Swiatek-Barylska jest ekspertem w zakresie lojalno$ci pracowniczej — wyktadowca akademicki
na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, autorka ponad 30 artykutdow o tematyce zarzadzania,
por. Jak zdoby¢ lojalnosé pracownikow?, opublikowano:

http://www.centrumrekrutacyjne.pl/artykuly/odpowiedzialny-pracodawca/jak-zdobyc-lojalnosc-

pracownikow/ [dostep: 12.02.2017].

%9 Czynnikami sprzyjajacymi lojalnoéci pracowniczej sa satysfakcjonujace wynagrodzenie, atmosfera
pracy oraz dobre relacje ze wspotpracownikami, por. I. Swiatek-Barylska, Lojalnosé ..., op. cit., s. 208.
0 Jak zdobyé ..., op. cit.

! Ibidem.

492 | pidem.
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Wykres 12. Poziom wybranych wymiaré6w lojalno$ci pracowniczej, w opinii
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Zaskakujace jest to, ze osoby w wieku do 40. roku zycia, czg$ciej niz
pracownicy powyzej 40 lat, wskazywaly na takie przejawy lojalnosci, jak: podzielanie
obowigzujacych w uczelni wartosci (odpowiednio 49% i 37%), traktowanie uczelni jak
wiasnej (44% 1 32%), nieujawnianie tajemnic stuzbowych (68% i 49%), postepowanie
zgodnie ze swoimi deklaracjami (65% i 54%), dzialanie zgodnie z prawem (84% 1 69%)
i planowanie pracy w uczelni przez wiele lat (59% i 41%).

Kolejng klasyfikacjg pracownikéw poddang analizie (ze wzgledu na przejawianie
przez nich postaw lojalnosciowych) byt ich status. | tak, pracownicy niesamodzielni,
czesciej] niz samodzielni, twierdzili, ze nie ujawniajg tajemnic stuzbowych
(odpowiednio 63% i 44%), natomiast rzadziej wskazywali na otwarto$¢ w wyrazaniu
swoich przekonan (30% i 43%).

Pte¢ nie byla czynnikiem determinujagcym znaczaco wypowiedzi pracownikow.

403 Pytanie miato charakter wielokrotnego wyboru.
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W  celu zidentyfikowania obrazu lojalnosci pracownikow w oczach ich
przetozonych poproszono tych ostatnich o wskazanie postaw lojalnosciowych,
obserwowanych u swoich podwiadnych404. Lista czynnikéw zostata jednak poszerzona

495 W oczach przetozonych - postawy

0 pytania dotyczace zaangazowania pracownikow
I zachowania podlegajacych im pracownikow charakteryzowaly si¢ sumiennoscia
wykonywanych obowiazkow — 85% wskazan, reagowaniem na pojawiajace si¢
problemy — 94%, odpowiedzialnos$cig za wykonywang prac¢ i podejmowane decyzje —
88%, poczuciem, ze si¢ jest czeScig uczelni — 81%, dziataniem zgodnie z prawem —
81% i planowaniem pracy w uczelni przez wiele kolejnych lat — 96% (jest to poziom
wybitny). Na poziomie pozadanym, ich zdaniem, znalazty si¢ takie postawy i
zachowania, jak: podzielanie obowigzujacych w uczelni norm i wartosci — 79%,
nieujawnianie tajemnic stuzbowych — 75% i postepowanie zgodnie ze swoimi
deklaracjami — 73%, za$ na poziomie ponizej oczekiwan, czyli wymagajace poprawy,
znalazty si¢ nastgpujace postawy i zachowania: efektywne wykorzystywanie zasobow
uczelni (czasu pracy, funduszy, majatku) — 65% wskazan, kierowanie si¢ w swoich
dziataniach przede wszystkim dobrem uczelni — 48%, rekomendowanie uczelni jako
dobrego pracodawcy — 56%, traktowanie uczelni jak wlasnej — 63% i otwarte wyrazanie
w uczelni swoich opinii i przekonan — 65%.

Nalezy podkresli¢, ze badanie skierowane byto do wszystkich pracownikow,
natomiast w ocenie swoich podwiadnych uczestniczyli tylko wybrani przetozeni*®.
Warto jednak odnotowaé réznice w postrzeganiu postaw 1 zachowan deklarowanych
przez pracownikoOw 1 postrzeganych przez przelozonych. Znamienne jest to, ze
wigkszo$¢ ww. postaw wskazywana byla czgéciej przez przetozonych, niz podwtadnych
(planowanie pracy w uczelni przez wiele kolejnych lat — réznica 45 punktéw proc.!,
podzielanie obowiazujacych w uczelni norm 1 wartosci — réznica 37 punktéw proc.,
otwarte wyrazanie przekonan — réznica 32 punktow proc., w dalszej kolejnosci:

rekomendowanie uczelni jako dobrego pracodawcy, traktowanie uczelni jak wlasnej,

poczucie, ze jest si¢ czgscig uczelni, Nieujawnianie tajemnic stuzbowych, postgpowanie

‘% Na to pytanie odpowiedzialo 48 przetozonych. Badanym zostala przedstawiona lista postaw i

zachowan lojalno$ciowych, z ktorej mieli za zadanie wybrac¢ te, ktore odnosity si¢ do ich podwtadnych.
5 Postawy te to: sumienne wykonywanie obowiazkéw, reagowanie na pojawiajace si¢ problemy,
ponoszenie odpowiedzialnosci za wykonywana prace i podejmowane decyzje, efektywne
wykorzystywanie zasobow uczelni, por. Lojalnosé ..., op. cit., s. 199.

% Wyjatkiem byli dziekani — badanie skierowane byto do wszystkich respondentow tej grupy.
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zgodnie ze swoimi deklaracjami — roznica 14 punktow proc.). Moze to $wiadczy¢ o zbyt
powierzchownym ocenianiu postaw i zachowan swoich podwladnych i
niewystarczajacym ,,wstuchiwaniu si¢” w ich rzeczywiste intencje albo tez wydawane
opinie miaty charakter deklaratywny, co oznacza, ze przetozeni wskazywali na takie
postawy 1 zachowania swoich podwladnych, ktore, ich zdaniem, sa pozadane.
Wypowiedzi uzyskane od pracownikéw w niniejszym badaniu sugeruja pobiezna ocene
podlegtych pracownikéw przez przetozonych (o czym bedzie mowa w dalszej czesci
rozdzialu). Znaczna cz¢$¢ pracownikow (32%) wskazala bowiem na brak
podejmowania jakichkolwiek dziatan przez przetozonych w przypadku braku
identyfikacji pracownikoéw z miejscem pracy. A zatem ocena pracownicza moze byé, w
pewnym stopniu, prowizoryczna, zautomatyzowana (np. ,zliczanie” punktow za
publikacje itp.) i nie uwzglednia¢ innych, istotnych z punktu widzenia pracodawcy,
aspektow. Warto zatem zastanowi¢ si¢ nad jej poglebieniem. Warto zwrdci¢ uwage na
szereg zachowan, ktore sg przez nich prezentowane i ktore moga by¢ wynikiem braku
lojalnosci wobec miejsca pracy. Brak rozpoznania w tym zakresie moze bowiem
rzutowac na poglebianie si¢ tego problemu, co w konsekwencji moze przyczyniac si¢
do pogorszenia wizerunku uczelni (np. poprzez mniejszag dbato$¢ o jakos¢ ksztatcenia
lub negatywne opinie wydawane na temat pracodawcy). Jak juz wczesniej wspomniano,
w budowaniu lojalno$ci pracowniczej warto odnosi¢ si¢ do zarzadzania przez wartosci i

wychodzi¢ naprzeciw potrzebom pracownikow w zakresie warunkow pracy.

3.5.3. Opinie pracownikéw i przelozonych na temat identyfikacji pracownikow z

misjg i celami strategicznymi oraz przyczyn braku identyfikacji

Jednym z elementéw marketingu wewngtrznego jest integrowanie pracownikow
wokot misji 1 celow strategicznych 0rganizacji407. Jest ono wpisane w szereg dzialan w

ramach wewng¢trznego PR*%, ktorego celem jest ,,doprowadzenie pracownikow do

7 A. Olsztynska, Marketing ..., 0p. cit., s. 39.

“% Inne dzialania w ramach PR wewnetrznego to: wydarzenia okolicznociowe, imprezy towarzyskie,
szkolenia 1 kursy, spotkania, zachgcanie pracownikow do udziatu w roznych aktywnosciach
prowadzonych w organizacji, kreowanie postawy zadowolenia z wykonywanej pracy, dumy, oraz
wspieranie pracy zespotowej i poczucia tozsamos$ci spotecznej. Wazne jest przy tym, aby pracownicy

czuli sie docenieni przez swojego pracodawce, by byli traktowani przez niego indywidualnie. Por. P.
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udziatlu w zyciu firmy, wzbudzenie zaufania mig¢dzy pracodawca a pracownikiem,
uksztaltowanie postawy solidarnosci™®. Pozytywne odczucia pracownikoéw wzgledem
organizacji w znacznym stopniu przenoszone sg przez nich na zewnatrz - ksztattujac
wizerunek organizacji. Pracownicy, rozumiejac strategi¢ jednostki i swoje miejsce w
ramach realizacji zatozonych celow sa w stanie w wyzszym stopniu identyfikowac si¢ z
organizacja i przejawia¢ pozadane zachowania, zmierzajace do realizacji jej strategii.
Jak wynika z wcze$niej zaprezentowanych wypowiedzi, az 58% pracownikéw nie
podzielato obowigzujacych w uczelni norm i wartosci. Pojawia si¢ zatem pytanie, czy
pracownicy znali misje i cele strategiczne uczelni/wydziatu®™.

Wyniki badan moga wydawac¢ si¢ niepokojace, bo tylko 66% respondentéw z grupy
pracownikow deklarowala znajomos$¢ misji 1 celéw strategicznych uczelni/wydziatu
(wykres 13). Oznacza to, ze nadal co trzeci pracownik ich nie zna. Istnieje wiec
potrzeba zintensyfikowania dziatan w ramach wewnetrznego PR i dotozenia jeszcze
wigkszych niz dotychczas staran w zakresie upowszechniania misji 1 celow

strategicznych uczelni 1 wydziatu wsroéd wszystkich interesariuszy wewngtrznych.

Wykres 13. Znajomo$¢ misji i celow strategicznych uczelni/wydziatu przez

pracownikow — opinia pracownikow

m TAK
m NIE

Zrodlo: opracowanie wlasne

Maruszak , Public relations zaczyna si¢ w domu —istota komunikacji wewnetrznej, ,, Torunskie Studia
Bibliologiczne” 2014, nr 1, s. 104.
“® Ibidem, s. 103.

19 Na to pytanie odpowiedziato 393 pracownikow.
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Analiza wynikow w uktadzie grup wiekowych oraz statusu pracownikow nie
przyniosta zaskakujacych roznic w tym zakresie. | tak osoby, ktore najliczniej
deklarowaty znajomos$¢ misji 1 celow strategicznych swojej uczelni/wydzialu, byty po
50. roku zycia — 81% (najrzadziej natomiast — pracownicy w wieku 31-40 lat — 58%).

Zblizone wyniki uzyskano rowniez w podziale na status pracownikéw (pracownicy

samodzielni — 81%, niesamodzielni — 65%).

Deklaracje pracownikow, co do znajomosci przez nich misji i celéw strategicznych,
nieco rozmijaja si¢ z tym, co sadza o tym ich przetozeni*™'. Okazalo sie, ze az 43%
przetozonych nie miato pewno$ci co do znajomos$ci misji i celow przez swoich
pracownikow (np.: Mysle, ze na ogol tak, ale nie dam glowy;, Czasem jest to
wyswietlane na ekranie, ale czy ludzie to czytajq, to nie wiem), a zaledwie 37%
odpowiedziato twierdzaco (wymieniajac takie dzialania realizowane przez wladze, jak
np. udziat pracownikéw w formulowaniu strategii, wspolne analizowanie stopnia
realizacji zalozonych celow, wySwietlanie misji na wydziale, odpytywanie
pracownikow ze znajomosci misji). Niewielki procent przetozonych twierdzito, ze
pracownicy znajg je czeSciowo, natomiast 10% uznata, ze pracownicy nie znajg misji i
celow organizacyjnych.

Przyczynami takiego stanu rzeczy, na ktore niejednokrotnie wskazywali przetozeni,
byly: male zainteresowanie wykazywane przez podwladnych, niezrozumialy 1 czgsto
abstrakcyjny sposob sformutowania tych zapisow, trudnosci zwigzane z realizacjg misji
lub nierealizowanie jej w przesztosci, brak komunikowania przez wtadze misji i celow
strategicznych pracownikom, brak znajomo$ci misji i celow strategicznych przez
niektorych kierownikéw, a nawet przez wiladze uczelni. Swiadczy to o
nieprzywigzywaniu wagi niektorych decydentow do podejmowania szerszych i
czestszych dziatan w tym zakresie. Trudno tez oczekiwaé wysokiej identyfikacji
pracownikow z uczelnia, z jej celami, gdy az 1/3 pracownikéw nie zna podstawowych
warto$ci zawartych w misji uczelni/wydziatu. Taki wynik powinien by¢ wskazowka dla
dziatléw promocji, ktore w wiekszym, niz dotychczas stopniu powinny zajac¢ si¢ PR

wewnetrznym.

1 Na to pytanie odpowiedziato 49 przetozonych.
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Optymizmem napawa jednak fakt, ze prawie wszyscy pracownicy, ktorzy
deklarowali znajomo$¢ misji 1 celow uczelni/wydziatu, identyfikowali si¢ z
warto$ciami tam zawartymi (92% pracownikow), (wykres 14)*2,

Ogolnie biorac ani pte¢, ani wiek, ani status nie roznicowaly odpowiedzi.

Wykres 14. Identyfikowanie si¢ pracownikow z misjag 1 celami strategicznymi

uczelni/wydziatu, w opinii pracownikow

8%

B TAK

mNIE

Zrodlo: opracowanie wlasne

3.5.4. Sposoby postepowania wobec pracownikow wykazujacych brak

identyfikacji z uczelnia — w opinii pracownikéw i przelozonych

Brak identyfikacji z miejscem pracy wymaga od przetozonego okreslonej reakcji.
Zgodnie z zalozeniami marketingu wewnetrznego przetozony powinien zadbaé o jak
najszybsze rozpoznanie powodow takiej postawy swojego podwiadnego, najlepiej
poprzez szczera, bezposrednia rozmowe. Pozwala to czesto na szybkie usunigcie
przyczyny  takiego stanu  poprzez  wspolne  poszukiwanie  rozwigzania
satysfakcjonujacego obie strony. W skrajnych przypadkach moze doj$¢ do
wypowiedzenia umowy o prace, zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa.

Praca na uczelni charakteryzuje si¢ okreslong specyfika. Dlatego tez interesujace
byto zbadanie opinii pracownikow na temat sposobu, W jaki postepuja ich przetozeni z

osobami 0 postawach wykazujacych na brak identyfikowania sie z uczelnig*".

*12 Na to pytanie odpowiedziato 259 pracownikow.

3 Brak identyfikacji z uczelnia moze przejawiac si¢ w zaniedbywaniu obowiazkow przez pracownikow.
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Respondenci** twierdzili najczesciej, ze ich zwierzchnik w sytuacji zauwazenia takiej

postawy rozmawia z pracownikiem, starajac si¢ rozpozna¢ podtoze takiego zachowania
(50% wskazan), lub - probuje rozwigzaé zaistniaty konflikt poprzez podejmowanie
dziatan o charakterze negocjacyjnym, koncyliacyjnym*® lub facylitacyjnym*® (32%
wskazan) Warto jednak nadmieni¢, ze 32% badanych uznalo, ze przetozony nie
podejmuje zadnych dziatan - nie zauwaza problemu, stosujac unik (wykres 15). Jest to
niepokojace tym bardziej, ze brak dziatania nie tylko moze si¢ przetozy¢ na jakos¢
pracy niektorych pracownikéw, ale i przyczyni¢ si¢ do obnizenia zadowolenia innych
pracownikow. Poza wymienionymi dziataniami przelozeni - zdaniem pracownikéw - w
nielicznych przypadkach stosowali presje, wywolujac u swojego podwladnego
dyskomfort psychiczny poprzez np. mobbing, atak frontalny*’, czy tez dawanie

. 418
,morderczych wskazowek”

(5% wskazan na te sposoby dziatania). Dziatania takie sg
niezgodne z zalozeniami koncepcji marketingu wewnetrznego, gdyz poglebiaja

frustracje i niech¢¢ do pracy w danej organizacji.

14 Na to pytanie odpowiedziato 403 pracownikow.

M5 W przypadku koncyliacji strona trzecia, po wystuchaniu racji uczestnikdw sporu, stara sig
zaproponowac najkorzystniejsze wyjscie. Zalecenie nie jest zazwyczaj wigzace dla stron.” Por. Mediacja,
koncyliacja i arbitraz, opublikowano: http://www.prawo.egospodarka.pl/63172,Mediacja-koncyliacja-i-

arbitraz,1,84,1.html [dostep: 08.04.2017].

M8 Facylitacja to proces, w ktorym osoba okreslana jako facylitator, neutralna i nieposiadajaca
uprawnien do podejmowania decyzji dotyczacej merytoryki spotkania, zwigksza efektywno$¢ pracy
grupy w realizacji zamierzonych celéw, w skomplikowanych sytuacjach niepewnosci i przy ztozonych
problemach, stosujac pomoc w: rozpoznaniu problemu, okre$leniu mozliwych rozwiazan problemow,
podejmowaniu decyzji, przygotowaniu planow dalszych dziatan.” Por. Co to jest facylitacja?,
opublikowano: http://facylitacja.com/co-to-jest-facylitacja/ [dostep: 08.08.2017].

M7 Atak frontalny” — to rodzaj techniki presji psychologicznej, obliczonej na skompromitowanie
wiarygodnosci strony przeciwnej (w tym przypadku pracownika) np. ,,czy jest pan pewien stusznosci
swoich zadan (pomystow itp.)?”.

8 Mordercza wskazowka” — to rodzaj techniki presji psychologicznej, obliczonej na ztamanie zaufania
strony przeciwnej do zgloszonej przez niego propozycji np. ,,powinien Pan zrewidowa¢ swoje

oczekiwania”.
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Wykres 15. Sposoby postgpowania  przetozonego wobec  pracownikow

nieidentyfikujacych si¢ z uczelnig - w opinii pracownikow*™®
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rozmowaz rozwigzywanie ocena inne dziatania  brak dziatan nie wiem
pracownikiem konfliktu negatywna
(rozpoznawanie (negocjacje itp.) prowadzaca do
przyczyn) zwolnienia

Zrédto: opracowanie wlasne

Analizujagc uzyskane wyniki w podziale na ple¢, mozna zaobserwowaé, ze
mezcezyzni — czeSciej niz kobiety — wskazywali na probg rozwigzania konfliktu, migdzy
innymi poprzez negocjacje, przez ich przetozonego — 43% (kobiety — 28%).

Niestety, az 39% respondentow z grupy wiekowej 41-50 wskazalo na
niepodejmowanie w takiej sytuacji zadnych dziatan przez przetozonego (tego samego
zdania bylo 21% pracownikéw po 50. roku zycia). Pracownicy do 30. roku zycia
czesdciej natomiast uwazali, ze przetozony podejmuje z pracownikiem rozmoweg w celu
rozpoznania przyczyn ww. zachowania — 56% (nieco mniej wskazan odnotowano w
grupie 0sob w wieku 41-50 lat — 41%). Z kolei pracownicy po 50. roku zycia czgsciej
twierdzili, ze ich zwierzchnik probuje rozwigza¢ konflikt np. poprzez negocjacje — 50%
(30% osob w wieku 41-50 lat podzielalo t¢ opinie).

Z kolei pracownicy niesamodzielni, cze$ciej niz samodzielni uwazali, ze ich

przetozony rozmawia z pracownikiem w celu poznania przyczyn wyzej opisanych

9 pytanie miato charakter pototwarty (pytanie wielokrotnego wyboru).
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zachowan (odpowiednio 52% 1 37%). Warto przy tym odnotowaé, ze zdaniem
wszystkich grup pracownikow ich przetozeni rzadko kiedy siegaja po najbardziej
drastyczne rozwigzanie, jakim jest wystawienie negatywnej oceny i zwolnienie z pracy.
Oczywiscie nalezy wziag¢ pod uwage fakt, ze obowigzujace przepisy prawa w przypadku
szkolnictwa wyzszego sg nieco inne, niz te obowigzujace inne podmioty gospodarcze,
gdzie umowa o prace czesto zawiera klauzule informujacg o tym, ze pracodawca moze
zwolni¢ pracownika w kazdej chwili, z dwutygodniowym terminem wypowiedzenia420.
Warto jednak zauwazy¢, ze pracownik akademicki moze utraci¢ prace juz po uzyskaniu
pierwszej negatywnej oceny okresowej, zgodnie z obowigzujaca ustawa. Akademicy
postuluja ztagodzenie kryteridéw zwalniania i dopuszczenie tej formy sankcji dopiero po
uzyskaniu drugiej negatywnej oceny*?.

Poza poznaniem opinii pracownikow na temat sposobu, w jaki ich zdaniem
postepuja przetozeni z osobami wykazujacymi postawy braku identyfikacji z miejscem
pracy, starano si¢ rowniez poznac stanowisko przetozonych w tym przedmiocie. W tym
celu zadano im to samo pytanie, na ktore uprzednio odpowiadali ich pracownicy.*??
Okazalo si¢, ze, w przeciwienstwie do swoich podopiecznych, nie widzieli oni
problemu zwigzanego z brakiem identyfikacji pracownikéw z miejscem i wykonywang
praca — uwazali oni, ze problem ten wystepuje incydentalnie (38%). Jezeli jednak tak
si¢ zdarzy, to wowczas podejmowana jest rozmowa z pracownikiem (36% wskazan)
indywidualna lub na forum ogélnym, gtéwnie na zebraniach - w celu zidentyfikowania
przyczyny zaistniatego stanu i podjecia proby rozwigzania problemu poprzez zachete i
perswazje. Taka deklaracje zlozylo 14% przetozonych. Ich zdaniem, tylko w
szczegolnie uzasadnionych przypadkach sigga si¢ do najbardziej drastycznych
rozwigzan, czyli zwolnienia pracownika (6% wskazan).

Taka rozbiezno$¢ w postrzeganiu pracownikow i przetozonych tej samej
sytuacji, ktora moze mie¢ miejsce w kazdej organizacji, jest pewnego rodzaju
sygnalem, ze wystepuja problemy komunikacyjne miedzy przelozonymi a
pracownikami. Mozliwe, ze przetozeni nie reaguja na sytuacje zaniedbywania

obowigzkow przez swoich pracownikow itp., bo ich nie dostrzegaja lub nie majg czasu

420 Wskazuja tez na to doswiadczenia autorki.
*2Y Bedg zmiany w zatrudnianiu na uczelniach i w  systemie wynagrodzeri, opublikowano:

http://serwisy.gazetaprawna.pl/edukacja/artykuly/920002,zmiany-w-zatrudnianiu-na-uczelniach-reforma-

systemu-wynagrodzen.html [dostep: 05.05.2017].
422

Na to pytanie odpowiedziato 50 przetozonych.
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na wnikliwg obserwacj¢ swoich podopiecznych. Nie zawsze tez znaja okolicznosci
towarzyszace zaniedbaniom ze strony pracownikow (np. trudna sytuacja rodzinna),
ktore moga rzutowa¢ na sposob realizacji przez nich zadan. Jest to, niewatpliwie,
wskazowka dla przetozonych, aby wykorzystywac bardziej przejrzyste, powszechnie
komunikowane kryteria oceny pracowniczej i stosowac je w praktyce. Zaniedbania w
tym zakresie moga przyczyni¢ si¢ bowiem do spadku motywacji pracownikoéw, do
utraty zaufania wobec przetozonego jako osoby kompetentnej i sprawiedliwej, z

pewnoscig tez nie wplywaja na budowanie pozytywnego wizerunku uczelni/wydziatu.

3.6. Wspélpraca miedzy pracownikami — w opinii pracownikéw

W tej czgéci rozdzialu przedstawiono opinie na temat wspoOtpracy miedzy
pracownikami uczelni, a takze wskazanych przez nich przyczyn niedostatecznej

wspotpracy.

Podstawowe pytanie dotyczylo tego, jaka jest opinia pracownikéw na temat
wspolpracy z pracownikami uczelni*?®. Jak wynika z badan, 67% os6b bylo
zadowolonych  ze  wspélpracy z  pracownikami  uczelni  (akademickimi,

administracyjnymi), natomiast 8% badanych byto niezadowolonych (wykres 16).

Wykres 16. Opinia pracownikdw na temat WSpotpracy z pracownikami uczelni
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Zrodlo: opracowanie wlasne

2% Na to pytanie odpowiedziato 390 pracownikow.
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Najwigcej osob, ktore byty zadowolone ze wspdtpracy miedzy pracownikami, byto
po 50. roku zycia (82%) oraz do 30. roku zycia (72%), najmniej — w wieku 41-50 lat
(61%; tabela 12).

Ple¢ i status nie byly czynnikami, ktore znaczaco determinowatly réznice badanych.

Tabela 12. Opinia pracownikéw na temat wspotpracy z pracownikami uczelni a wiek

pracownikow
Wiek
Do 30. Po 50.
Odpowiedz I. Z. 31-40 lat 41-50 lat I. Z.

bardzo dobra 26% 17% 11% 19%
dobra 46% 50% 50% 63%
trudno powiedzie¢ 5% 28% 31% 14%
zta 20% 4% 6% 2%
bardzo zta 3% 1% 2% 2%

Zrodto: opracowanie wlasne

Na pytanie, dlaczego zdaniem respondentéw, wspdtpraca miedzy pracownikami
uczelni nie przebiega prawidtowo, badani podali nast¢pujace przyczyny424:

e cechy osobowosci poszczegdlnych pracownikow - 36% wskazan. Badani
wskazywali m.in. na brak otwartosci i kultury wspolpracy, brak umiejetnosci
pracy w zespole i dzielenia sie swojq wiedzg,

e rywalizacja pomigdzy pracownikami - 34%, wynikajaca z ,,walki” o punkty lub
srodki finansowe na rozw6j naukowy. Badani uwazali np., ze: Wspoipracownicy
wolg wspolpracowacé z pracownikami innych uczelni, poniewaz w ocenie
okresowej nie dzieli sie wowczas punktow za publikacje i projekty,

e Dbrak poczucia wspolnoty celéw, koncentracja na wlasnym awansie naukowym -
30%,

e niewlasciwy przeplyw informacji - 11%,

e Dbrak okazji do spotkan i dyskusji, przez co nie ma mozliwosci wymiany mysli;

nadmiar pracy — po 10%,

24 Na to pytanie odpowiedziato 88 pracownikow.
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e inne - 14% (np. niejasny podzial kompetencji i zadan, niekompetencja
pracownikow, brak kompetencji zarzadczych ze strony przetozonych), (wykres

17).

Wykres 17. Przyczyny niedostatecznej wspotpracy mi¢dzy pracownikami uczelni, w

opinii pracownik(')w425
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Zrodto: opracowanie wlasne

Ciekawe roznice w uzyskanych wypowiedziach sg widoczne w przypadku

26 . p y e .
— ta pierwsza grupa respondentow czgsciej wskazywala na

kobiet i mezczyzn®
rywalizacj¢ pomiedzy pracownikami — 39% (me¢zczyzni podzielali t¢ odpowiedZz w 28%
przypadkow). Z kolei mezezyzni czgsciej twierdzili, ze brak poczucia wspolnoty celow
utrudnia pracownikom wspotprace — 38% (kobiety wskazywaty na niego w 25%
przypadkow).

27 jako zmiennej

Znaczgce roznice uwidaczniajg si¢ W przypadku wieku
roéznicujacej wypowiedzi badanych. Osoby do 30. roku zycia, czeSciej twierdzily, ze
przyczyna niedostatecznej wspotpracy migdzy pracownikami sg cechy osobowosci
pracownikow — 70% (najrzadziej zdanie to podzielaty osoby po 50. roku zycia — 17%)

oraz niewlasciwy przeptyw informacji — 20% (pracownicy po 50. roku zycia nie

%25 pytanie miato charakter otwarty.

*26 Na to pytanie odpowiedziato jedynie 29 mezczyzn, dlatego tez do wynikéw tych nalezy podchodzié z
ostroznoscig.

*7 Na to pytanie odpowiedziato jedynie 10 0sb do 30. roku zycia, dlatego tez do wynikow tych nalezy

podchodzi¢ z ostroznos$cig.
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podzielali natomiast tego zdania — 0%). Natomiast w najstarszej grupie pracownikoéw
(powyzej 50 lat) na rywalizacje pomigdzy pracownikami wskazywato 51% (najrzadziej
problem ten zauwazaly osoby do 30. roku zycia — 30%); rowniez brak poczucia
wspoélnoty celow w najstarszej grupie deklarowato 51% (przyczyna niedostatecznej
wspolpracy bylta z kolei najrzadziej wymieniana przez pracownikow w wieku 31-40 lat
- 24%.)

Pracownicy samodzielni cz¢sciej wskazywali na rywalizacje pomigdzy
pracownikami — 54% (na ten aspekt zwrécito uwage 31% pracownikoéw
niesamodzielnych). Pozostate (kilkunastoprocentowe) rdznice przedstawiono w tabeli

16 w zataczniku niniejszej pracy.

3.7. Stan wykorzystania koncepcji marketingu wewnetrznego w badanych

wydzialach, w opinii przelozonych

Jak juz wczesniej wspomniano, koncepcja marketingu jest réznie definiowana w
literaturze przedmiotu. By¢ moze bylo to przyczyna rdznego jej rozumienia przez
przetozonych — jedni odnosili ja do budowy satysfakcji wéréd pracownikéw, inni —
wylacznie do satysfakcjonowania studentow, czyli do marketingu relacji. Technika
wywiadu swobodnego, zastosowana podczas badania, umozliwita uzyskanie

wypowiedzi odnoszacych si¢ do przyjetej w pracy definicji tej koncepcji.

3.7.1. Wykorzystanie koncepcji marketingu wewnetrznego w badanych

wydzialach — w opinii przelozonych

Podstawowe pytanie skierowane do przeloZonych428 dotyczyto tego, czy dostrzegaja
symptomy stosowania koncepcji marketingu wewnetrznego (w Uproszczonym
rozumieniu: traktowanie pracownikow jak klientow wewnetrznych, ktoérzy maja swoje
potrzeby i oczekiwania w zakresie okreslonych produktow personalnych*?).

| tak, 49% badanych dostrzegalo symptomy wykorzystania zatozen marketingu
wewnetrznego, cho¢ zdarzaly sie wypowiedzi uznajace te koncepcje za mato spojng i

nieuwzgledniajgcg satysfakcji studentow. Niestety, 33% badanych uwazato, ze trudno

%28 Na to pytanie odpowiedziato 55 przetozonych.

29 produkty personalne to np. wynagrodzenie, mozliwosci rozwoju, relacje wewnatrzorganizacyjne itp.
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jest dostrzec nawet symptomy stosowania tej koncepcji na wydziale (brak dbatosci o
satysfakcje pracownikow ze strony wladz), cho¢ nieliczni zauwazyli, ze, co prawda, w
zatozeniach koncepcja ta istnieje, jednak nie jest realizowana w praktyce. Zdarzaty si¢
tez glosy, ze dziatania podejmowane w ramach wyzej wspomnianej koncepcji sa
realizowane wyrywkowo (a nie jako spojny system), intuicyjnie i nieSwiadomie.
Twierdzono rowniez, ze planowane sg szersze dziatania z tego zakresu, gdyz w ciagu
ostatnich lat zmienily si¢ pozytywnie postawy wiladz w sposobie traktowania
pracownikow powodujac ocieplenie wzajemnych relacji. Ponadto, podkreslano duzg
role kierownikow katedr w zakresie stosowania zasad marketingu wewngtrznego,
niezaleznie od dzialan podejmowanych przez wladze wydziatu/uczelni, np. poprzez
motywowanie pozafinansowe, przejawiajace si¢ miedzy innymi w sprawiedliwym
rozdzielanie zajgé. Zwracano takze uwagg na znaczenie Ksztalttowania komunikacji na
linii przetozony-podwtadny oraz wilaczania pracownikow w procesy decyzyjne.
Zauwazono przy okazji, ze zglaszanie zastrzezen do nazwy marketingu wewngtrznego
wynikato z braku zrozumienia zatozen tej koncepcji ze wzgledu na fakt, iz relacje
horyzontalne i wertykalne na uczelniach sa odmienne, niz rynkowe. Jeden z
przetozonych stwierdzit wrecz, ze sama praca na uczelni powinna by¢ motywatorem dla
pracownikow naukowych. Zauwazano jednak istnienie potrzeby sprostania konkurencji
w walce o studenta, a temu, ich zdaniem, ma stuzy¢ wdrazanie zasad marketingu
wewnetrznego.

Do dziatan bedacych przejawem marketingu wewnetrznego, realizowanego na

wydziale, przetozeni zaliczali**®:

1. skuteczng komunikacje pionowsa - 36% wskazan - np. przekazywanie informacji
pracownikom, wyrazanie uznania dla roli pracownikow przez wiadze,
pozyskiwanie informacji od pracownikOw na temat przyczyn ich
niezadowolenia, kreowanie wizerunku uczelni jako dobrego pracodawcy
(budowanie tozsamosci uczelni, ukazywanie mozliwosci rozwoju), zachecanie
pracownikow do rozwoju, wilaczanie pracownikow w procesy decyzyjne,
tworzenie klimatu zrozumienia,

2. sprawiedliwe nagradzanie - 33% wskazan (np. pochwaty publiczne, nagrody

finansowe, konkursy),

%0 Na to pytanie odpowiedziato 33 przetozonych.
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3. wspieranie rozwoju - 30% (np. wyjazdy zagraniczne, seminaria naukowe, pisma
uczelniane, dofinansowanie publikacji, szkolenia, konferencje, dost¢p do baz
danych),

4. uwzglednianie indywidualnych potrzeb pracownikow — 15%,

5. organizowanie imprez integracyjnych dla pracownikow - 12%,

6. inne - 24% wskazan (np. intranet, jasne kryteria dzialania, dobre warunki
lokalowe, angazowanie pracownikow w dziatania promocyjne, sprawny system
oceny pracowniczej, mozliwosci awansu, atrakcyjne wynagrodzenie, mozliwos¢
realizacji pomystow wiasnych).

Niepokojacy jest przy tym fakt, ze 12% przetozonych nie potrafito wskaza¢ zadnych
konkretnych dziatan z zakresu koncepcji marketingu wewnetrznego, stosowanych na
ich wydziale. Moze to oznaczaé, ze jezeli nawet wystepuja pewne symptomy wdrazania
koncepcji marketingu wewngtrznego, to s3 one bardzo ograniczone. Moze to by¢ tez

sygnatem braku wiedzy na temat istoty i glbwnych zatozen marketingu wewnetrznego.

3.7.2. Bariery wykorzystania koncepcji marketingu wewnetrznego w badanych

wydzialach w opinii przelozonych

Skoro czg$¢ przetozonych uznata, Ze koncepcja marketingu wewngetrznego nie jest
stosowana na ich wydziale - interesujgce stato si¢ poznanie przyczyn, dla ktorych wyzej
wymienione podejScie nie jest realizowane. Przetozeni mieli za zadanie wskazaé
bariery, ktére ich zdaniem utrudnialy implementacje marketingu wewnetrznego®®.
Ogodlnie biorac, trudno jest jednoznacznie okresli¢ taka bariere, na ktorg wskazywataby
wigkszo$¢ respondentow. Niemniej jednak wart odnotowania jest fakt, Zze najwigcej
wskazan (47%) sposrod wszystkich typowanych uzyskat brak zainteresowania ze strony
wladz implementowaniem tej koncepcji. Zdaniem przetozonych, wynika to z
ograniczonej konkurencji na rynku uczelni w danym regionie, z ciagle jeszcze
istniejacego rynku pracodawcy, z braku $wiadomosci wiladz, co do istotnosci
ksztattowania pozadanych postaw i zachowan u pracownikow, czy tez z negatywnego

podejscia do koncepcji marketingu wewnetrznego (utozsamianego z handlem, a nie ze

#1 7 uwagi na niewielkg liczbe badanych, ktorzy odpowiedzieli na to pytanie (17 przelozonych), dane
nalezy potraktowac jedynie jako ilustracj¢ problemu. Niemniej jednak taki niewielki odsetek odpowiedzi
na to pytanie mozna rowniez potraktowa¢ jako brak glebokiego rozpoznania zatozen marketingu

wewngetrznego i mozliwosci implementowania jego instrumentow.
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srodowiskiem uczelni, gdzie dominujg ,,rodzinne relacje” i wspolnota wartosci - nie zas

»wymiana”). Wskazania na inne bariery implementowania marketingu wewngtrznego

przedstawialy si¢ nastepujaco:

1.

4

Brak wiary w skuteczno$¢ tej koncepcji - 12%. Jeden z badanych zwrdcit uwage
na nadmierne obcigzenie pracownikéw obowigzkami i zwigzang z tym niechgé
do planowania pracy w uczelni w dtuzszym horyzoncie czasowym. Przetozony
wskazal rdwniez na brak kontroli nad systemem ksztatcenia - tresci zawarte w
sylabusach nie sg realizowane przez wyktadowcoéw, a studenci nie sg w stanie
tego analizowa¢ — oceny ich s3a tym lepsze, im nizsze s3 wymagania
wykladowcow wzgledem studentow, ocena komisji jest fikcyjna (warto jednak
w tym miejscu nadmienié, ze bywatly i przeciwstawne glosy, informujace o tym,
ze system oceny zajec¢ jest bardzo sprawny, sg czeste hospitacje zaje¢, a nawet
zwolnienia pracownikoéw, ktorzy sie zle wywiazuja ze swoich obowigzkow).
Wskazywano rowniez na trudno$ci w znalezieniu odpowiednich miernikéw
jakosci prowadzonych =zaje¢ (ankieta prowadzona wsrod studentow jest
niemiarodajna, poniewaz przewaznie znajdujg si¢ w niej opinie skrajne - mimo
apeli skierowanych do studentéw, aby angazowali si¢ w udzial w badaniu), na
mate mozliwo$ci roznicowania wynagrodzen w zalezno$ci od osiaggnieé
dydaktycznych oraz na niezadowoleniec u pracownikow w sytuacji, gdy
wynagrodzenia sg roznicowane,

ograniczone zasoby finansowe na wyposazenie i rozwoj naukowy pracownikow
- 12%,

powierzchowno$¢ podjetych dziatah w tym zakresie lub ich ograniczona
skutecznos¢ - 12% (np. brak badan potrzeb i oczekiwan pracownikow w
zakresie pracy — wylacznie rubryczka zawarta w ocenie pracowniczej ,,postulaty
pracownika”, brak wyciggania konsekwencji za niewywigzywanie si¢ z
obowigzkow przez pracownikow),

ograniczenia prawne - 6% (nikt nie wskazat jakiego typu),

panstwowa forma wtasno$ci uczelni - 6%.

punktu widzenia celu pracy istotne bylo réwniez znalezienie odpowiedzi na

pytanie, czy — mimo dotychczasowego niestosowania koncepcji marketingu

wewngtrznego przez wladze wydziatu/uczelni — koncepcja ta, zdaniem badanych, ma

szans¢ Na jej wdrozenie w badanych jednostkach? Zapytano zatem przetozonych, czy
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widza mozliwos$ci praktycznego wykorzystania tej koncepcji na swoich wydziatac

432
h™*.

Ponad potowa badanych, ktorzy nie dostrzegali symptomow stosowania koncepcji na

swoim wydziale, odpowiedziata twierdzgco na to pytanie (53%). Przetozeni wskazali na

szereg mozliwo$ci wykorzystywania koncepcji marketingu wewnetrznego w swoim

wydziale®®® takich, jak:

usprawnianie systemu motywacyjnego pracownikow naukowo-dydaktycznych -
26% wskazan. Badani wymieniali zaréwno wymiar finansowy, jak i
pozafinansowy — np. przyznanie wigkszych uprawnien decyzyjnych, obnizenie
pensum pracownikom osiggajacym wigksze sukcesy naukowe. Jeden z badanych
zwrocit rowniez uwage na fakt, iz ocena zaje¢ dokonywana przez studentow nie
przektada si¢ co prawda na oceng¢ pracownicza, jednak trudno byloby o jej
miarodajne wykorzystanie ze wzgledu na fakt, iz jest ona nierzetelna — mato
0sOb ja wypetnia, nie wszyscy chodzg na zajecia. Jak dotychczas wiadze
wydziatu/uczelni nie majg pomystu, jakie dziatania nalezy podjaé, aby
zwigkszy¢ rzetelnos¢ tej oceny. Nieliczni z badanych zwrécili uwage na fakt, iz
pracownicy dostaja nagany za niewywigzywanie si¢ z powierzonych im zadan,
brak jest natomiast nagrod,

wzmacnianie identyfikacji wsrdd pracownikow - 17% (np. poprzez integrowanie
pracownikow wokot wspdlnych celéw, docenianie pracownikow, ukazywanie
wydziahu jako dobrego pracodawcy),

wsparcie rozwoju pracownikow - 17% (np. tworzenie zespotow zadaniowych,
ktore beda si¢ zajmowa¢ odpowiedzia na zapytania pracownikow,
pozyskiwaniem zlecen, mozliwo$ci doksztatcania, znajdowaniem nowych sieci
wspotpracy, umozliwienie  pracownikom  uczestnictwa w  zajeciach
prowadzonych na zagranicznych uczelniach),

usprawnianie komunikacji wewngtrznej - 13% (np.: przekazywanie informacji
pochodzacych z rady wydzialu, zredukowanie ilosci przekazywanych
informacji),

usprawnianie procesOw, tworzenie procedur - 9%,

*2 Na to pytanie odpowiedziato 19 przelozonych, ktérzy nie dostrzegali symptomow stosowania tej

koncepcji na swoim wydziale. Co wigcej, 4 osoby, ktore zauwazaty te symptomy, dostrzegty mozliwosci

szerszego wykorzystania tej koncepcji.

*3 Na to pytanie odpowiedziato 23 przetozonych.
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e mozliwos¢ elastycznego ksztatltowania penséw w zalezno$ci od zakresu pracy
naukowej (w celu utatwienia pracownikom awansu zawodowego) - 9%,

e podejmowanie dziatan na rzecz poprawy atmosfery na wydziale - 9% (np.:
wigksza dbato$¢ o atmosfere wewnatrz katedr przez kierownikow, organizacja
imprez integracyjnych dla pracownikow),

e prowadzenie bardziej systemowych dzialan, polegajacych na kompleksowym i
dlugofalowym wprowadzaniu zmian w sferze zasobow ludzkich czy organizacji
pracy - 9%,

e inne - 20% (podziat pracownikow na naukowych i dydaktycznych — w
zalezno$ci od potrzeb pracownikdéw, badania opinii pracownikow, usprawnianie
systemu ewaluacji pracownikow poprzez ograniczenie ,,wiadzy” studentow,
polozenie nacisku na przycigganie wartosciowych pracownikow, zachecanie
pracownikow do aktywizowania studentéw, do komunikowania si¢ ze
studentami i do stosowania nowoczesnych metod nauczania, szkolenia
pracownikow — zwtaszcza nowych — w zakresie umiejetnosci pedagogicznych,
wprowadzenie jednolitych i1 powszechnie stosowanych kryteriow wobec
studentéw, zwigzanych z zaliczeniem przedmiotu).

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze koncepcja marketingu wewngtrznego stosowana
jest w bardzo ograniczonym zakresie na badanych wydziatach, co wynika przede
wszystkim z braku zainteresowania wiladz, w dalszej kolejnosci - z trudnosci
zwigzanych z implementacja tej filozofii. Komunikacja pionowa, nagradzanie
pracownikow 1 wsparcie w rozwoju naukowym pracownikOw byly najczescie)
wskazywanymi przyktadami stosowania tej koncepcji, cho¢ wida¢ tu niedostatek takich
dziatan, jak: usprawnianic systemu motywacyjnego (w tym — wymiaru
niefinansowego), wzmacnianie identyfikacji pracownikéw (np. poprzez wewngtrzny
PR), wsparcie rozwoju pracownikOw, czy usprawnianie komunikacji wewngetrznej. To
réwniez w pewnym sensie §wiadczy¢ moze o niezrozumieniu istoty marketingu

wewnetrznego.
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3.8.  Opinie pracownikow i przelozonych na temat roli studentéw w doskonaleniu

oferty edukacyjnej i funkcjonowania wydzialu

W ostatnim czasie zmienil si¢ sposob postrzegania studentow 1 ich roli w
procesie ksztaltowania ustug edukacyjnych. Z biernej roli klienta stali si¢ wspottworca
tego procesu — przynajmniej z punktu widzenia przepisow prawnych. Ustawowe
wlaczenie studentow w ewaluacje zaje¢ oznaczato rewolucje w zakresie systemu
komunikacji zewnetrznej, zwigkszajac jej znaczenie zarbwno w wymiarze finansowym,
jak i spotecznym. Jednak, aby ta komunikacja mogta spetnia¢ swoja funkcje, istotne jest
wlaczenie pracownikéw w proces komunikacji ze studentami i ich wigksze otwarcie si¢
na potrzeby i oczekiwania studentéw. Punktem spornym pozostaje wywazenie
interesOw stron przy zachowaniu zgodno$ci z misja uczelni akademickich, wyrazong
jako: ,,przyczynianie si¢ do podwyzszania jakosci zycia Polakdéw przez tworzenie,
poszerzanie i upowszechnianie wiedzy, ksztalcenie umiejetnosci wykorzystywania jej
ku pozytkowi indywidualnemu i ogdélnemu oraz wptyw na podwyzszanie jako$ci ustug
publicznych” 434,

W tej czescei rozdziatu podjeto probe diagnozy, jakie postawy wobec studentow
przejawiaja pracownicy 1 jak postrzegaja ich role w zakresie doskonalenia jakoS$ci

ksztalcenia, a takze - jak przebiega komunikacja na linii pracownicy-studenci.

Podstawowym zalozeniem marketingu wewnetrznego jest postrzeganie wszystkich
interesariuszy wewnetrznych jako klientow wewnetrznych. Nasuwa si¢ zatem pytanie,
jak powinni by¢ traktowani studenci - czy jako interesariusze wewngtrzni, czy tez jako
interesariusze zewnetrzni? Nie wdajac si¢ w toczace si¢ w tym zakresie spory, 0 CZym

byla mowa wcze$niej, uznano — bazujac na koncepcji prosum cji*®® - traktowaé
y ) ik pcjt p pC)

** Ernst & Young Business Advisory, Misja, wizja i cele strategiczne szkolnictwa wyzszego w Polsce w
perspektywie 2020 roku, Instytut Badan Nad Gospodarkg Rynkows, 2009, s. 3.

*% |stota koncepcji prosumpcji, z punktu widzenia nauk ekonomicznych, sprowadza si¢ do podejmowania
przez konsumenta czynnosci kreujacych warto§¢, w wyniku ktérych zostaje wytworzony produkt-
ostatecznie przez niego skonsumowany (por.T. Szymusiak,
[https://www.morebooks.de/store/gb/book/prosument-%E2%80%93-prosumpcja-Bazujac na koncepcji
prosumpcji%E2%80%93-prosumeryzm/isbn/978-3-639-89210-9 Prosument - Prosumpcja -
Prosumeryzm Ekonomiczne oraz spoteczne korzysci prosumpcji na przykladzie Polski oraz Niemiec

(podej$cie naukowe)/, 30 pazdziernika 2015, ISBN 978-3-639-89210-9) — w rozprawie
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https://www.morebooks.de/store/gb/book/prosument-%E2%80%93-prosumpcja-Bazując%20na%20koncepcji%20prosumpcji%E2%80%93-prosumeryzm/isbn/978-3-639-89210-9
https://pl.wikipedia.org/wiki/Specjalna:Ksi%C4%85%C5%BCki/9783639892109

studentow danego wydzialu, jako prosumentow, ktorzy maja mozliwos¢
wspotuczestniczenia w tworzeniu produktu, ktory ,.konsumuja.” Chcae jednak uzyskac
wiedze, jak w praktyce s3 postrzegani studenci, poproszono pracownikéw O
dokonczenie zdania: ,,Studenci na moim wydziale sg ...”. Mialo to na celu znalezienie
odpowiedzi na pytanie ,,Kim dla pracownikow jest student?” (wykres 18).

Jak wynika z uzyskanych wypowiedzi, zdecydowana wigkszo$¢ dydaktykow (79%
wskazan) postrzegata studentow przez pryzmat ich cech — np. jako mato ambitnych, o
niskim poziomie wiedzy, czy kultury osobistej, lub przeciwnie — uwazajac ich za

sympatycznych, ambitnych, pracowitych, inteligentnych itp.**®,

Mozna wigc
zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze respondenci w niewielkim stopniu postrzegali studentow
jako klientow uczelni, skupiajac si¢ bardziej na wilasnej satysfakcji ze wspotpracy z
nimi - niz na dawaniu im poczucia zadowolenia z oferowanej im oferty edukacyjne;j.
Tylko nieliczni z badanych (8%) podkreslali znaczenie studentow (stwierdzajac np.:
sq najwazniejszym elementem w dziatalnosci wydziatu,, zawsze mile widziani; osobami
a nie numerami,; przyszlosciqg narodu; mtodymi ludzmi, ktorym nalezy poswiecic¢ czas i
uwage, tak aby mogli si¢ jak najlepiej rozwijaé, traktowani po partnersku ... itp.), dajac
tym samym dowod na $§wiadomos$¢ swojej roli, jako pracownika naukowego, ktory
odgrywa znaczaca rolg w procesie ksztalcenia i ksztalttowania postaw miodych ludzi,
ich satysfakcji 1 zaangazowania. 3% badanych twierdzilo, ze studenci sg zainteresowani
nauka pod warunkiem spelnienia przez wykladowcow okreslonych wymagan (np.
czeste odniesienia do praktyki, dobre przygotowanie si¢ do zaje¢, czy dbanie o
komunikacje ze studentami). Niestety, zaledwie 3% pracownikéw jednoznacznie
stwierdzilo, ze studenci sg klientami uczelni, chociaz 5% badanych uznato, ze studenci
sa zadowoleni. Wyzej cytowane wypowiedzi na temat studentow wskazuja na
wystepowanie postaw proklienckich u pracownikéw (tacznie jest to 19% wskazan).
Pocieszajacym jest rowniez fakt, ze tylko 2% badanych uznawalo studentow za
mato waznych w toczacym si¢ procesie edukacyjnym, a ich role okreslano, jako
przesadnie eksponowana przez wladze (np.: sq dodatkiem,; lepiej traktowani niz
niektorzy pracownicy, krolami, panami, wladcami,; klientami ... niestety). Byé moze na
taki sposob postrzegania studentow przez pracownikéw miaty wpltyw, wskazywane
przez pracownikdw: niesprawny system ksztalcenia w szkotach $rednich, umasowienie

studiow, niz demograficzny, przedmiotowe podejscie do studenta (traktowanie

% Na to pytanie odpowiedziato 262 pracownikow.
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studentow jako ,zrédla dotacji”’), nadmierne naciski ze strony przetozonych na
obnizanie poziomu ksztatcenia i wynikajaca stad frustracje (wyktadowcow i ambitnych
studentéw), brak premiowania osiggnie¢ dydaktycznych przez uczelni¢ przektadajacy
si¢ na niskg jako$¢ nauczania, brak dbatosci niektérych wyktadowcoé4w o proces
dydaktyczny, przyczyniajacy si¢ do spadku zaangazowania studentow.

Podsumowujac, odpowiedzi uzyskane na powyzsze pytanie, nie wskazuja na
wystepowanie u pracownikéw postaw proklienckich, przynajmniej jesli chodzi o
postrzeganie studentow 1 ich roli przez pryzmat klientow. Zgodnie z zalozeniem
przyjetym w pracy, poziom tych postaw (19% wskazan) jest nieakceptowalny™’.
Wprawdzie, powyzsze pytanie, zadane respondentom, nie jest typowa skalg postaw,
jednak autorka celowo zastosowata pytanie otwarte, aby uniknaé sytuacji, w ktorej
pracownicy dysponowaé¢ beda gotowym zestawem odpowiedzi 1 zaznacza te
zasugerowane w ankiecie, uznajac je za wlasciwe (pozadane), lecz niekoniecznie te, z
ktérymi rzeczywiscie si¢ utozsamiajg. Zamiarem autorki bylo bowiem uzyskanie
spontanicznych odpowiedzi respondentéw, obrazujacych ich odczucia wobec
studentow.

Nie zauwazono znaczacych roznic w uzyskanych odpowiedziach, w przekroju na

pte¢, wiek i status pracownikow.

7 Zastosowano taki sam sposob pomiaru, jak w przypadku zmodyfikowanej skali lojalnosci autorstwa 1.
Swigtek Barylskiej, o ktérej wspomniano w podrozdziale dotyczacym postaw lojalnosciowych. Por. 1.

Swiatek-Barylska, Lojalnosé ..., op. cit., s. 206.
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Wykres 18. ,,Studenci na moim wydziale sa ...” — opinie pracownikow**®

3% 3% %
0

5% M ... [postrzegani przez pryzmat ich cech]
8% .. WAZNI
W ... ZADOWOLENI

B ... NASZYMI KLIENTAMI
postrzegani przez
pryzmat ich cech

® .. MOTYWOWANI PRZEZ PRACOWNIKOW

M ... zbyt dobrze traktowani przez wtadze
79% wydziatu/uczelni

Zrodto: opracowanie wlasne

Jednym z celow badania bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie dotyczace opinii
pracownikow na temat mozliwosci udziatlu studentéw w ksztaltowaniu oferty
edukacyjnej. Chodzito przede wszystkim o stwierdzenie, czy pracownicy dopuszczaja
mozliwos¢ zglaszania przez studentow swoich potrzeb i oczekiwan w kwestii produktu
edukacyjnego oraz sposobow jego oferowania. Pytanie to miato na celu okreslenie, czy
pracownicy przejawiaja postawy proklienckie wzgledem studentéw, wyrazajace si¢ w
otwarto$ci tych pierwszych na opinie 0sob studiuj qcych439.

Stad na pytanie, czy studenci powinni mie¢ wplyw na oferte¢ edukacyjng i sposob
prowadzenia zaje¢ - 95% pracownikéw odpowiedziato pozytywnie (,tak” 1 ,,w
ograniczonym zakresie”)**°. Swiadczy to o dostrzeganiu przez nich roli, jaka studenci
powinni odgrywa¢ w doskonaleniu jakos$ci ksztatcenia na wydziale (wykres 19), co daje

podstawe do zaryzykowania stwierdzenia, ze cho¢ nie widzieli studentéw w roli

klientow, to tak wiasnie ich traktowali - uznajgc, ze nalezy im dostarczac takie wartosci,

#%8 pytanie miato charakter otwarty.

9 Jest to zblizone do pytan zawartych na skali pomiarowej orientacji na klienta, np.: ,,Sprawiam, ze
klienci rozmawiajg ze mng na temat swoich potrzeb zwigzanych z ich obstuga”, por. T. J. Brown, J. C.
Mowen, D. T. Donavan, J. W. Licata, The Customer Orientation of Service Workers: Personality Trait
Effects on Self- and Supervisor Performance Ratings, “Journal of Marketing Research” 2002, Vol.
XXXIX, February.

0 Na to pytanie odpowiedzialo 378 pracownikéw. Pytanie mialo charakter zamkniety (pytanie
jednokrotnego wyboru).
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jakich oczekuja. Przyjecie przez pracownikow zasadnos$ci wspotuczestniczenia
studentow (ktérych traktuje si¢ w rozprawie jak interesariuszy zewnetrznych -
prosumentow) w projektowaniu pozadanego przez nich produktu mozna wigc uznaé za
symptom myslenia marketingowego zgodnego z ideg marketingu wewngtrznego, jak
rowniez jako przejaw postaw proklienckich uznajac ten poziom za wybitny***.

I w tym przypadku nie zauwazono znaczacych réznic w podziale na pte¢, wiek i

status pracownikow.

Wykres 19. Opinia pracownikéw na temat tego, czy studenci powinni mie¢ wptyw na

ofertg edukacyjng i sposdb prowadzenia zaj¢c

3% 2%

m tak
B w ograniczonym zakresie
trudno powiedzieé

M nie

Zrodlo: opracowanie wlasne

Kolejne pytanie zadane pracownikom dotyczylo powodéw, dla ktorych wptyw
studentéw na oferte edukacyjng i sposob prowadzenia zaje¢ powinien by¢ ograniczony.
Z wypowiedzi pracownikow wynika, Ze istnieje szereg barier utrudniajacych wiaczenie
studentow w procesy decyzyjne zwigzane z ksztatceniem, takich, jak m.in.:

e odmienne postrzeganie przez wyktadowcow i studentow pozadanych sposobow

nauczania lub niezbednych tresci,

e niedostateczna wiedza studentdéw na temat istniejagcych uwarunkowan i

ograniczen,

e brak zainteresowania ze strony studentow wilasnym rozwojem, niski poziom

intelektualny studentéw,

#1 Zastosowano sposob pomiaru, jak w przypadku postaw lojalnosciowych zaczerpnigtych ze skali

autorstwa I. Swigtek-Barylskiej, por. I. Swiatek Barylska, Lojalnosé ..., op. Cit., s. 206.
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traktowanie studenta przez wykladowcow jako odbiorcy ustugi (nie za$ jej

Kreatora).

Zdaniem niektorych pracownikow udziat studentow w doskonaleniu oferty

wydzialu/uczelni powinien by¢ ograniczony wylacznie do oceny zaje¢, bez mozliwosci

wplywu na oferte edukacyjna, inni wrecz twierdzili, ze studenci nie powinni w ogole

ocenia¢ sposobu prowadzenia zaje¢ przez wyktadowcow, lecz ograniczy¢ swoj udziat

do wyboru okreslonych przedmiotow i sktadania propozycji dotyczacych zmian w

zakresie oferty edukacyjnej. Wskazywano rowniez na takie problemy jak ciagle

obnizanie poziomu ksztalcenia wynikajgce z umasowienia studiow oraz coraz czgstsze

podejmowanie przez studentdw pracy, skutkujace ich mniejszym zaangazowaniem w

proces nauki. Ponizej przedstawiono szczegotowy rozktad odpowiedzi dotyczacych

powoddw, dla ktorych wptyw studentow na oferte edukacyjng i inne aspekty zwigzane z

funkcjonowaniem uczelni powinien by¢, zdaniem kadry dydaktycznej, ograniczony**:

brak wystarczajacej wiedzy studentéw dotyczacej np. optymalnej formy
prowadzenia zaj¢¢, ograniczen kadrowych 1 zwigzanego z tym braku mozliwosci
uruchomienia specjalno$ci, czy potrzeb rynku pracy — 65% wskazan. Zdaniem
niektorych pracownikow studenci oczekuja, iz zajecia beda obejmowad
wylacznie interesujace ich aspekty, co jednak nie zawsze jest mozliwe ze
wzgledu na koniecznos$¢ przekazania kompletnej i1 rzetelnej wiedzy, obejmujace;j
rOwniez mniej atrakcyjne zagadnienia),

niski poziom intelektualny lub brak motywacji studentow - 32% wskazan.
Zdaniem niektoérych pracownikéw studenci chetniej wybieraja zajecia o
mniejszym stopniu ztozonos$ci 1 dazg do zwigkszenia zdawalno$ci przedmiotow,
co prowadzi do obnizenia poziomu ksztalcenia,

zbyt duze zrdznicowanie potrzeb 1 oczekiwan studentéw, zbyt duzy nacisk na
zagadnienia praktyczne, co w opinii wykladowcow moze prowadzi¢ do
powierzchownej realizacji tematu, braku gruntownej wiedzy opartej na
solidnych, teoretycznych podstawach), koniecznos$¢ realizacji dlugofalowe;j
strategii przez uczelnig, potrzeba zachowania kompletnosci 1 spdjnosci produktu

edukacyjnego (wykres 20).

442

Na to pytanie odpowiedziato 172 pracownikow.
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Wykres 20. Przyczyny, dla ktorych wplyw studentow na oferte edukacyjng i sposéb

prowadzenia zaje¢ powinien byé ograniczony — w opinii pracownikow**?

70% 6500

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
niewystarczajgca niska duze zbyt duzy nacisk na  inne powody
wiedza studentéw motywacja/poziom zréznicowanie praktyke, ze strony
intelek. studentéw oczekiwan studentow
studentow

Zrodto: opracowanie wlasne

W przekroju na wiek wida¢*** znaczace roznice w wypowiedziach pracownikow —
osoby po 50. roku zycia cze$ciej twierdzily, ze studenci majg niewystarczajacg wiedze —
78% (rzadziej na ten aspekt wskazywaty osoby do 30. roku zycia — 50%). Z kolei
najmlodsza grupa pracownikéw czesciej twierdzita, ze studentow cechuje niski poziom
intelektualny lub motywacji — 57% (z kolei t¢ barier¢ wskazywali najrzadziej starsi
pracownicy — 11%).

Ple¢ nie r6znicowala znaczaco wypowiedzi pracownikow. W zalaczniku do pracy
przedstawiono pozostate (kilkunastoprocentowe) rdznice w uzyskanych wypowiedziach

(tabela 17).

Interesujace bylo rowniez zbadanie, czy zdaniem pracownikow studenci majg
mozliwo$¢ zglaszania swoich spostrzezen dotyczacych zaje¢ 1 funkcjonowania
wydziatu*®. 76% pracownikéw potwierdzito, ze studenci maja faktyczna mozliwosé
zglaszania swoich spostrzezen, natomiast 22% respondentéw nie miato wiedzy na ten

temat. Tylko 2% pracownikdéw wyrazito opinig, ze studenci nie maja takiej mozliwosci

3 Pytanie miato charakter otwarty.

#4 Na to pytanie odpowiedziato wylacznie 14 pracownikow do 30. roku zycia, 27 0s6b po 50. roku zycia
i dostateczna liczba pracownikow pozostatych kategorii wiekowych (minimum 30). Dlatego do
wypowiedzi tych nalezy podchodzi¢ z ostroznoscia.

% Na to pytanie odpowiedziato 368 pracownikow.
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(wykres 21). Warto w tym miejscu podkresli¢, ze przeciez, oprocz formalnych kanatow
komunikacji istnieje tez nieformalna mozliwos¢ przekazywania uwag przez studentow —
choéby wyktadowcom podczas zaje¢ — jednak zalezy to w duzej mierze od postawy i
zachowania samego wyktadowcy.

Ple¢, wiek i status nie determinowaly znaczgco wypowiedzi pracownikow.

Wykres 21. Opinie pracownikow na temat mozliwosci zgtaszania przez studentow uwag

dotyczacych zajec 1 funkcjonowania wydzialu

2%

B TAK

H NIE WIEM

NIE

Zrédto: opracowanie wlasne

To samo pytanie zadano kadrze kierowniczej**®. Rowniez ich zdaniem studenci
mieli mozliwo$¢ przekazywania wyzej wymienionych uwag, co $wiadczy o dobrym
rozpoznaniu problemu. Stwierdzito tak 96% badanych. Warto jednak nadmienié, ze
niektorzy z kadry kierowniczej podkreslali, ze udzial studentdow we wspominanym
dialogu jest wybidrczy — nie moga oni zglasza¢ propozycji zwiazanych z programem
ksztalcenia, mogag jedynie wybiera¢ z okreSlonej puli przedmiotow, jak rowniez
dokonywaé¢ oceny zaje¢. Wypowiedzi pozostatych 4% badanych wskazywaty na brak
mozliwosci przekazywania swoich uwag przez studentow (2% respondentéw) albo na
niewiedzg o takiej mozliwosci. Pojawiaty si¢ rowniez glosy, ze studenci nie powinni
dokonywaé oceny zaje¢, gdyz ich opinie zawieraja duzy tadunek subiektywizmu.
Ponadto zdarzaty si¢ wypowiedzi, ze oferta edukacyjna tworzona jest przede wszystkim
z uwzglednieniem potrzeb pracownikow, a nie - potrzeb rynku, poniewaz lepiej jest

oferowac to, co sig¢ umie, niz podporzqdkowywac sie potrzebom rynku, ktory sie

8 Na to pytanie odpowiedziato 53 przetozonych.
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zmienia. Taki sposo6b myslenia, nawet nielicznej grupy przetozonych, moze budzi¢
niepokdj, niezaleznie od tego, czy traktuje si¢ studentow, jako interesariuszy
wewnetrznych czy zewnetrznych, gdyz z jednej strony stajg si¢ oni klientami jednostki
edukacyjnej, o ktorych nalezy sie troszczy¢, tak jak o potencjalnych pracownikow -
uwzgledniajac ich potrzeby i oczekiwania, z drugiej zas sg Kreatorami wizerunku
jednostki edukacyjnej. Zdobyta przez nich wiedza i do$wiadczenie podczas studiow
pozwala im podnie$¢ wlasne kompetencje i tym samym wzmocni¢ wiasng pozycje na
konkurencyjnym rynku pracy. Jako interesariusze zewngtrzni przyczyniaja sie
jednoczesnie do budowania obrazu uczelni, jako miejsca, bedacego kuznig solidnego
wyksztatcenia i zrodtem naboru kompetentnych pracownikow.

Mimo iz przetozeni w wigkszym stopniu dostrzegali mozliwos¢ przekazywania
uwag przez studentéw, niz podlegli im pracownicy, nalezy podkresli¢, ze zdarzaly si¢
przypadki, kiedy kierownicy katedr i zakladow nie byli poinformowani o istnieniu
takiej mozliwosci, co moze $wiadczy¢ o zlej komunikacji wewnetrznej na niektorych

wydziatach, o czym bgdzie mowa w dalszej cze$ci rozdziatu.

W celu rozpoznania wiedzy na temat sposobow przekazywania przez studentow
uwag dotyczacych oceny zaje¢ skierowano do pracownikow**’ pytanie o charakterze
otwartym uznajac, ze wyszczegolnienie mozliwych sposobow zbierania informacji w
tym zakresie mogtoby sugerowac respondentom odpowiedz. Okazalo si¢, ze najwigksza
liczba wskazan - 49% dotyczyta ankiet, jako gtownego sposobu zbierania informacji, w
dalszej za$ kolejnosci wskazano na przedstawicieli studentow — 24%. Zaledwie 19%
wskazan dotyczylo mozliwosci bezposredniego kontaktu z wyktadowca. Moze to
$wiadczy¢ 0 braku dbatosci wigkszosci pracownikow 0 bezposredni kontakt ze
studentami, moze by¢ tez przejawem dystansu budowanego przez pracownikow w
relacjach ze studentami albo — co wydaje si¢ bardzo prawdopodobne - troski o
zapewnienie studentom mozliwosci zglaszania uwag (czesto krytycznych) z
zachowaniem anonimowosci. To sprawia, ze trudno jest jednoznacznie stwierdzié, czy
jest to przejaw postaw proklienckich. Poza ankietami, przedstawicielami studentow (np.

starostami grup, opiekunami grup, roku itp.) i kontaktem bezpo$rednim - pracownicy

*7 Na to pytanie odpowiedziato 225 pracownikow, jednak do obliczenia iloci wskazan wigczono dane z

poprzedniego pytania (uznajac odpowiedzi ,,NIE” i ,,NIE WIEM” jako odpowiedz ,,ZADNE”).
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wymieniali jeszcze organizacje, tj. AIESEC itp., kota naukowe, serwis internetowy z
pomystami, anonimowe maile (wykres 22).
Analizujgc wypowiedzi w ramach poszczegdlnych grup pracownikéw (wg pici,

wieku, jak i statusu), nie zauwazono znaczacych roznic.

Wykres 22. Sposoby komunikacji, ktore moga wykorzystywac studenci, przekazujac

swoje uwagi dotyczace zaje€ 1 funkcjonowania wydziatu, w opinii pracownikc')w448

Zrodto: opracowanie wlasne

Takie samo pytanie zadano kadrze kierowniczej*°. Badani z tej grupy wskazywali

najczesciej na formalne kanaty komunikacji. Ponizej zaprezentowano ich wypowiedzi:

o ankiety — 74% wskazan. Zdarzaly si¢ jednak wypowiedzi $wiadczace o
problemach zwigzanych z tego typu komunikacja — np. brak mozliwosci dotarcia
do wszystkich studentow (wielu z nich nie korzysta z elektronicznej poczty
wydziatowej), brak zainteresowania wynikami ankiet ze strony dziekana
(realizowanie tego typu badan ze wzglgdu na wymog rektora),

e przedstawiciele studentow — 41%,

8 Pytanie miato charakter otwarty.
*9 Na to pytanie odpowiedzialo 46 przetozonych, jednak do obliczenia ilosci wskazan wiaczono dane z

poprzedniego pytania (uznajac odpowiedzi ,,NIE” i ,,NIE WIEM” jako odpowiedz ,,ZADNE”).
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e dziekani i inne osoby odpowiedzialne (wladze wuczelni, Kkierownicy
katedr/instytutéw, koordynatorzy studiéw, opiekunowie roku) — 33%. Niektorzy

z badanych wskazywali jednak na sporadyczng mozliwos¢ takiego kontaktu (np.

w formie semestralnych spotkan ze studentami),

e wyktadowcy — 22%,

e (dziekanat — 7%,

¢ inne metody komunikacji (kota naukowe, skrzynka postulatow) — 13%,
e 7adne (brak mozliwos$ci przekazywania uwag) — 4%.

Jak wida¢, przetozeni — czgsciej niz pracownicy — wskazywali na ankiety,
przedstawicieli studentow, dziekanow i inne 0soby odpowiedzialne jako sposoby
komunikacji studentow w wyzej wymienionych kwestiach. By¢ moze niektorzy
przetozeni zapoznawali si¢ z wynikami ankiet, lecz nie przekazywali ich do wiadomosci
swoim podwladnym. Zaskakujace jest jednak to, ze niektorzy przetozeni podobnie jak
pracownicy nie wiedzieli o istnieniu tego typu komunikacji na swoich wydziatach*®,
chociaz badania ankietowe opinii studentow na temat zaje¢ prowadzone byly na
wszystkich wydziatach. Moze $wiadczy¢ o tym fakt, ze wladze nie wykazywaly
szczegolnego zainteresowania opiniami  studentow 1 nie informowaly o0sob
podlegajacych ocenie studentow o uzyskanych wynikach, lub uznaty, ze nie sg one
istotne z punktu widzenia prowadzonej polityki personalnej. Warto wspomnieé, ze
ocena zaje¢ przez studentow jest uregulowana ustawowo, 0 czym wspomniano juz
wczesniej. Jednak wymog prawny nie zawsze byt realizowany przez wszystkie
uczelnie. Dotyczy to zwlaszcza zapisu dotyczacego dokonywania przez studentéw
oceny kazdego cyklu zaje¢ (brak takiej oceny czasami dotyczyt tylko pojedynczych
zajec, a czasem calej grupy, np. zajec¢ okreslonego typu, o czym szerzej w dalszej czesci

pracy, w badaniu skierowanym do studentow).

W celu okreslenia funkcjonowania komunikacji wewngtrznej w plaszczyznie
student-wydziat, postrzeganego z perspektywy przetozonych, zapytano przetozonych,

czy studenci — ich zdaniem - chetnie zglaszaja swoje spostrzezenia dotyczace zajgc i

0 2 przetozonych nie wiedziato, czy studenci maja mozliwos§¢ przekazywania ww. uwag. Pozostali tylko
w 77% wskazali na t¢ wtasnie metod¢ komunikacji, natomiast jeden z pozostaltych badanych twierdzit
wprost, ze wydziat sam nie pozyskuje informacji od studentow - studenci zglaszaja swoje spostrzezenia z

wlasnej inicjatywy, na stronie internetowej jest informacja o takiej mozliwosci.
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funkcjonowania wydziatu®*.

Okazalo si¢, ze 45% kierownikow odpowiedzialo
twierdzaco, na ,,nie” - 34%, zas§ 17% dawalo r6zne odpowiedzi, zauwazajac przy tym,
ze obecni studenci sg mniej aktywni, niz ci sprzed kilku lat. 4% badanych nie miato

zdania na ten temat.

Celem odkrycia barier w zakresie komunikacji na linii student-wydziat starano si¢
rozpoznaé przyczyny, ktore zdaniem kadry kierowniczej*** powoduja nieprzekazywanie
przez studentéw swoich uwag.** | tak, badani kierownicy wskazywali na nastgpujace
problemy:

e brak zainteresowania ze strony studentow - 59% wskazan. Zdaniem niektorych
badanych wynika ono z niewlasciwego wychowania studentow, nadmiernego
postepu technologii, powodujacego zatracanie umiejetnosci interpersonalnych, z
niecheci do aktywnosci i rozwoju naukowego, niskiego poziomu intelektualnego
studentow (... jak tylko dyplom chce, to nikt nie interesuje sie, czego sig uczyc,
tylko jak zaliczyé), z zainteresowania przekazywaniem uwag wylacznie w
sytuacji, gdy stosunek do wyktadowcy lub zaje¢ jest negatywny, lub
ewentualnie takze pozytywny (np.: Chyba studentom az tak bardzo nie zalezy,
tylko wtedy, gdy ktos im zalezie za skore, to cheq odwetu i oceniajg),

e obawy przed ewentualnymi konsekwencjami (zdarzaty si¢ glosy, ze studenci sa
informowani o anonimowosci ankiety, jednak nie do konca w to wierza); brak
wiary studentow w skuteczno$¢ przekazywania tych uwag (niektorzy badani
wskazywali na brak zainteresowania opinig studentow ze strony wiadz badz
niektorych wyktadowcow) — po 14%,

e brak czasu ze strony studentéw, ze wzgledu na ich aktywnos$¢ zawodowa - 9%,

e brak wiedzy studentow dotyczgcej istnienia mozliwo$ci zglaszania przez nich
uwag — 1 osoba,

e 14% 0s6b nie byto w stanie udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie.

Niektorzy sposrod przetozonych twierdzili, Ze uczelnia podejmuje dziatania celem

zwigkszenia zaangazowania studentéw w wypelnianie ankiet — poprzez losowanie

**1 Na to pytanie odpowiedziato 47 przetozonych.
*%2 Na to pytanie odpowiedziato 22 przetozonych.

4 . . , .. , . . , .
>3 Pytanie to skierowano rowniez do studentdw(o czym bedzie mowa w dalszej czesci rozprawy)
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nagrod wsrod studentéw oraz uruchomienie alternatywnej formy ankiety — drukowanej.
Studenci sg wigc zachecani przez uczelnig/wydziat do wigkszego zaangazowania w ten
proces, mimo wyraznego braku zainteresowania z ich strony: Teraz trzeba zdobywaé

tych, co majg nas w nosie. Takie czasy.

W celu zdiagnozowania roli, jaka kadra kierownicza przypisuje studentom w
funkcjonowaniu wydzialu - zapytano ich, czy uwagi studentow sga przez nich i
pracownikow wydzialu uwzgledniane.*®* 90% badanych stwierdzito, ze wladze
uwzgledniaja opinie studentéw, 4% nie podzielato tej opinii, natomiast 6% nie miato
wiedzy na ten temat. Ponadto, 87% przetozonych uwazalo, ze pracownicy uwzgledniaja
uwagi studentow, 4% bylo odmiennego zdania, za$ 9% nie wiedziato, czy pracownicy
uwzgledniajg te opinie. Niektorzy przetozeni zwracali uwage na dziatania podejmowane
na uczelni w sytuacji uzyskania niekorzystnych opinii ze strony studentow — takie, jak
np. brak mozliwosci prowadzenia zaje¢, czy rozmowa korygujaca z kierownikiem
katedry. Warto réwniez nadmienié, ze niektorzy respondenci mowili o najbardziej
restrykcyjnych rozwigzaniach, czyli o zwolnieniach pracownikow, ktorzy s3 zZle
oceniani przez studentéw. Pojawialy si¢ rowniez glosy informujace o obnizaniu przez
wyktadowcow wymagan stawianych studentom w celu uzyskania lepszych ocen
dotyczacych prowadzonych zaje¢ (wysokie wymagania stawiane studentom skutkowaty

bowiem niska oceng wyktadowcy).

Mimo iz znaczaca wigkszo$¢ przetozonych twierdzita, ze uwagi studentow sg (w
miar¢ mozliwosci) uwzgledniane przez przetozonych lub pracownikow, czg$é z
przetozonych wskazywata przyczyny, dla ktorych uwagi te nie sg (lub nie zawsze sg)*>
uwzgledniane, co wskazuje na bariery w relacjach student-wydziat.

e brak mozliwosci realizacji postulatow studentow - 52% wskazan (np. ze
wzglegdu na ograniczenia prawne, finansowe, przepisy uczelniane,
nieodpowiedni moment, co wynika z faktu, iz ocena zajg¢ dokonywana jest
dopiero po zakonczeniu cyklu zajec),

e brak wiarygodnosci tego typu badan - 29% os6b. Badani wskazywali na takie

problemy, jak: niereprezentatywno$¢ badan, wynikajagca z malej ilosci

4 Na to pytanie odpowiedziato 53 przetozonych.

“°° Na to pytanie odpowiedziato 21 przetozonych.
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studentow bioracej udzial w tych badaniach; trudnosci w interpretacji
wypowiedzi studentow, uzaleznienie opinii studentow od wystawianych ocen
(np..: Im mniej wyktadowca wymaga, tym jest lepiej oceniany przez studentow),
nierzetelno$¢ ocen wynikajaca z faktu, ze odpowiedzi ,,wymuszane sg” przez
rozdawanie kwestionariuszy podczas zaje¢ lub losowanie nagrdd,

e brak zasadnos$ci uwag zglaszanych przez studentéw - 19% (np. wynikajacy z ich
dazenia do obnizenia poziomu stawianych im wymagan, z braku dostatecznej
wiedzy na temat rynku pracy),

e nieodpowiednia forma zgltaszanych uwag - 10% (np. napastliwo$¢ lub
niecenzuralnosc¢),

e brak zainteresowania ze strony wyktadowcow - 10% - ze wzgledu na duze
obcigzenie dydaktyczne pracownikdéw i1 zwigzany z tym brak czasu na wysoka
dbatos¢ o jako§¢ prowadzonych zaje¢ (5%), ze wzgledu na konflikt intereséw
wyktadowcow i studentéw w zakresie planu zajec¢ (5%).

Odnotowano tez uwageg, ze studenci powinni oceniaé wylacznie stosunek
wyktadowcy do studenta, gdyz nie posiadaja wystarczajacej wiedzy, aby oceniad
kwestie merytoryczne. Istotne jest zatem rozwazne zredagowanie ankiet i usprawnianie
systemu komunikacji na linii wydziat-student tak, aby badania te byly miarodajne i
utatwiaty studentom merytoryczng oceng zajeé. W przeciwnym bowiem razie wyniki
tych badan nie begda stanowi¢ wiarygodnej podstawy do oceny pracowniczej i
nagradzania pracownikéw za prowadzenie zaj¢¢, budzac sprzeciw tych ostatnich i
przyczyniajac si¢ do spadku ich motywacji.

Ponadto zauwazono, ze oceny wystawiane pracownikom przez studentow byty
wyzsze wtedy, gdy ankieta byta przeprowadzana w formie papierowej. Nalezy zatem
rozwazy¢, czy stosowanie alternatywnych metod gromadzenia informacji pochodzacych
od studentéw jest dobrym rozwigzaniem — wprawdzie zwieksza to zwrotno$¢ badan,

jednak utrudnia oceng¢ otrzymanych wynikoéw 1 ich porownywanie.

3.9. Dzialania podejmowane przez wladze wydzialu/uczelni w Kkierunku
zapewnienia studentom satysfakcji ze studiowania — w opinii pracownikow i

przelozonych

Wiadze wydziatu, chcae zapewnié studentom satysfakcje ze studiowania, musza w

pierwszej kolejnosci poczyni¢ starania w zakresie zidentyfikowania istniejacych w tym
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zakresie barier. W tym celu zapytano pracownikéw i przelozonych, co ich zdaniem

utrudnia zapewnianie studentom satysfakcji ze studiowania na wydziale*®

. Najczesciej
wskazywang przez pracownikOw barierg zapewnienia satysfakcji byly systemy
motywacyjne, premiujace gldwnie prac¢ naukowa, bez uwzgledniania dydaktyki (65%
wskazan), w dalszej kolejnosci — duze obcigzenia dydaktyczne (55% wskazan),
niedostateczne przygotowanie pracownikow do prowadzenia zajec¢ (42% wskazan) oraz

niskie zainteresowanie pracownikow pracg dydaktyczng (35% wskazan) (wykres 23).

Wykres 23. Czynniki utrudniajace zapewnianie studentom satysfakcji ze studiowania na

. .. ., 457
wydziale, w opinii pracownikow
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Wiek, plec i status pracownikdw, z uwagi na niewielkie rdznice zaprezentowano

w tabeli 18 w zalaczniku do niniejszej pracy.

*%% Na to pytanie odpowiedziato 358 pracownikow.

7 Pytanie miato charakter pototwarty (pytanie wielokrotnego wyboru).
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Z kolei, przelozeni zapytani o bariery w zakresie zapewniania satysfakcji

studentom, na swoim wydziale*®

wskazywali najcze$ciej na: staby system
motywacyjny (podobnie, jak pracownicy), w dalszej za$ kolejnosci na ograniczenia
finansowe. Jednak, w przeciwienstwie do pracownikow nie widzieli takiego czynnika,
jak nadmierne obcigzenie praca dydaktyczng (wskazalo na niego zaledwie 7%
przetozonych), co moze §wiadczyé o tym, ze nie zdawali sobie sprawy z wagi tego
problemu 1 jego ucigzliwosci dla podlegajacych im pracownikow. Ponizej
zaprezentowano szczegotowe wypowiedzi:

e staby system motywacyjny - 25% wskazan (np.: niedostateczne premiowanie
dziatalnosci dydaktycznej, brak lub nadmiar sankcji za niewywigzywanie si¢ z
obowigzkow dydaktycznych. Niektorzy przetozeni wskazywali na ograniczenia
prawne w zakresie warunkow pracy i niewielkie mozliwo$ci réznicowania
wynagrodzen),

e ograniczenia finansowe - 20% (np.: niedostateczna infrastruktura dydaktyczna,
oszczednosci w sferze ksztatcenia),

e niedostateczne przygotowanie niektérych pracownikow do prowadzenia zajeé
dydaktycznych (merytoryczne i pedagogiczne); wysokie wymagania stawiane
studentom; male zainteresowanie studiowaniem, ze strony studentow
(wynikajace np. z podjetej przez nich pracy zawodowej) — po 11%,

e wysokie wymagania studentow (np. oczekiwanie wigkszej liczby zajec
praktycznych); brak czasu ze strony wyktadowcdéw wynikajacy z nadmiernego
obcigzenia pracag dodatkowa; potrzeba zachowania kompromisu pomigdzy
konieczno$ciag zapewnienia pensum pracownikom a realizacja programu
ksztalcenia dostosowanego do potrzeb studentow/rynku pracy (np. konkurencja
pomigdzy katedrami 1 ,,walka o godziny”); niedogodny plan zaje¢ (wynikajacy
np. z checi dostosowania planu do potrzeb pracownikéw lub z dazenia do
optymalizacji procesu nauczania); ograniczone perspektywy pracy; niewielkie
zainteresowanie pracg dydaktyczng ze strony wyktadowcoéw (koncentracja na
wlasnej pracy naukowej) — po 7%,

e antystudenckie” postawy wyktadowcoé6w; rozwoj technologii informatycznych

(powodujacy zmniejszenie roli komunikacji bezposredniej) — po 5%,

8 Na to pytanie odpowiedziato 44 przetozonych.
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e inne przyczyny (np. staba organizacja czasu ze strony studentow, inercja wtadz

w zakresie doskonalenia jakos$ci ksztalcenia, obnizenie poziomu ksztalcenia,
nadmierna biurokracja.

5% przetozonych nie dostrzegato zadnych barier w zakresie zapewniania satysfakcji

studentom na swoim wydziale, natomiast 7% badanych uznato, Ze te bariery sg rdézne 1

w zasadzie sg wynikiem postaw studentow.

Zidentyfikowanie =~ wyzej wymienionych barier utrudniajagcych, zdaniem
pracownikow i ich przelozonych, zapewnienie satysfakcji studentom, pozwoli
odpowiedzie¢ na pytanie, czy wskazane przez badanych dziatania prowadzone na
wydziatach sg kompatybilne wzgledem barier postrzeganych przez pracownikow i ich
przetozonych i1 czy sa w stanie je zniwelowa¢ a tym samym zapewni¢ studentom
satysfakcje z oferty edukacyjnej i funkcjonowania wydziatu? Badani**® wskazywali na
szereg prowadzonych na wydziale dziatan - najcz¢sciej jednak wymieniajac elastyczne
reagowanie na potrzeby studentow i doskonalenie oferty edukacyjnej (39%), co

460 ‘natomiast

swiadczy o duzej orientacji na studenta, przyjetej przez niektore wydziaty
matlej orientacji na pracownika, ktérego uwagi w tym zakresie moglyby pomdc w
dobraniu odpowiednich rozwigzan. Wsluchiwanie si¢ w odczucia pracownikow
pozwoliloby na pokonanie barier, ktérych zarzadzajacy sa czgsto nieSwiadomi. Ponizej
przedstawiono szczegdlowe wypowiedzi dotyczace dziatan, ktore zdaniem
respondentow sa podejmowane w celu zapewnienia satysfakcji studentow ze
studiowania. Sg to:

e celastyczne reagowanie na potrzeby studentow (np. wiaczenie studentow w
dialog i procesy decyzyjne, elastyczne formy studiowania, wsparcie inicjatyw
studenckich) - 42% wskazan; doskonalenie oferty/ustugi edukacyjnej lub
oferowanie dodatkowych mozliwosci rozwoju (np.: wzrost oferty praktyk
studenckich, kota naukowe, dopasowywanie oferty edukacyjnej do potrzeb
rynku pracy, zwigkszanie interaktywnych form zaje¢, zwigkszanie liczby
kierunkow) - 39%,

e podejmowanie inwestycji w infrastrukture - 9%,

*9 Na to pytanie odpowiedziato 233 pracownikow.
0 Badanie miato charakter zbiorczy, wobec czego uwaga ta nie musi odnosi¢ si¢ do wszystkich

badanych wydziatow.
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e kontrola procesu dydaktycznego (np. poprzez hospitacje zaje¢, kontrolg
dokumentacji itp.) - 5%; usprawnianie organizacji pracy i komunikacji
wewnetrznej na uczelni - 3%; prowadzenie rozmdéw motywacyjnych z
pracownikami (np.: poprawa relacji wyktadowca-student, zmiana podejscia do
studenta; zachecanie pracownikow do prowadzenia zajeé¢ praktycznych);,
podejmowanie innych dziatan (np.: eksponowanie prestizu uczelni uzyskiwanie
akredytacji) — po 2%.

Niestety, zdarzali si¢ pracownicy (18% badanych), ktoérzy nie wiedzieli, jakie
dziatania bytly podejmowane przez witadze celem zwickszenia satysfakcji studentow,
badz tez stwierdzali (11%), iz wladze nie podejmuja (prawie) zadnych dziatan lub ze
dziatania te sa pozorowane (np.: Dzialanie pozorne, tworzenie pseudonowego kierunku,
a tresci stare, nieaktualne. W najistotniejszych kwestiach — poziom ksztatcenia - wiadze
nie robig nic.), (Wykres 24).

Wypowiedzi pracownikéw wskazuja na zorientowanie na potrzeby studentow, ale
nieprzywigzywanie wagi do motywowania pracownikoéw, usprawniania komunikacji
wewnetrznej, inwestowania w infrastrukture. Moze to by¢ postrzegane jako
deklaratywna tylko che¢ wychodzenia naprzeciw potrzebom studentow, bez
rzeczywistej aktywno$ci pozwalajacej zaspokoi¢ ich potrzeby. Jest to niepokojace
rowniez dlatego, ze stabe systemy motywacyjne zostaty wskazane (o czym pisano juz
wczesniej) — zarOwno przez pracownikow, jak 1 przez przetozonych - jako glowny

czynnik utrudniajacy zapewnianie satysfakcji studentom (odpowiednio 65% 1 25%).
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Wykres 24. Starania podejmowane przez wiladze wydzialu w celu zwigkszenia
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satysfakcji studentow, w opinii pracownikow
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Zrodto: opracowanie wlasne

Odpowiedzi respondentow przeanalizowano rowniez w przekroju na rézne ich

grupy wiekowe*?

. Zauwazono, ze osoby do 30. roku zycia najczgsciej twierdzity, ze na
wydziale nie podejmuje si¢ (prawie) zadnych dziatan zmierzajacych do zwigkszenia
satysfakcji studentéw lub Ze sa one pozorowane — 20% (rzadziej podzielali t¢ opinie
pracownicy w wieku 31-40 lat — 8%). 23% o0s6b z grupy w wieku 41-50 lat najczesciej
nie wiedziata, czy na ich wydziale podejmowane sg jakiekolwiek dziatania, ktorych
celem jest zwigkszenie satysfakcji studentow. Co ciekawe, grupa pracownikéw po 50.
roku zycia wskazywata na elastyczne reagowanie na potrzeby studentoéw — 55%, jak
rowniez doskonalenie oferty edukacyjnej lub oferowanie dodatkowych mozliwosci

rozwoju — 45% (najmtodsi pracownicy wymieniali te aspekty zdecydowanie rzadziej —

po 36%). Ani ple¢, ani status nie roznicowaty znaczaco wypowiedzi pracownikow.

%81 pytanie miato charakter otwarty.
%2 Na to pytanie odpowiedziato zaledwie 25 osob do 30. roku zycia i 29 0s6b po 50. roku Zycia oraz
odpowiednia (>30) liczba pracownikow innych grup. Dlatego tez, do wynikoéw tych nalezy podchodzi¢ z

dystansem.
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ROZDZIAL 4.
POSTRZEGANIE PRACOWNIKOW WYDZIALU PRZEZ STUDENTOW.
CZYNNIKI WARUNKUJACE ZADOWOLENIE STUDENTOW ZE
STUDIOWANIA NA WYDZIALE — W OPINII STUDENTOW

Wyodrgbnianie w koncepcji marketingu wewngtrznego dwoch grup klientow:
klienta wewnetrznego, jakim jest pracownik danej organizacji oraz klienta
zewngtrznego sktania badaczy, o czym juz wspomniano, do poszukiwania odpowiedzi
na pytanie: czy studenta nalezy traktowac jak ,klienta wewngtrznego” (za czym
przemawia specyfika $rodowiska akademickiego i1 fakt istnienia kilkuletniej relacji na
linii student - pracownicy wydziatu/uczelni), - czy jak ,klienta zewnetrznego”, do
ktorego jest kierowany produkt edukacyjny 1 ktérego jest odbiorca? Z uwagi jednak na
umozliwienie mu wpltywania w pewnym zakresie na atrybuty tego produktu, przyjeto w
rozprawie traktowac¢ go jako prosumenta. Takie podejs$cie sktania do zdiagnozowania
systemu komunikacji pomig¢dzy studentami a wydzialem, zadowolenia studentéw ze
studiowania, jak rdwniez poznania opinii studentéw na temat relacji pomi¢dzy nimi a
pracownikami wydziatu. Celem grupy pytan temu poswieconych byto okreslenie barier
w zakresie przeptywu informacji na temat potrzeb i oczekiwan studentow dotyczacych
ustug edukacyjnych i funkcjonowania wydzialu, postaw proklienckich przejawianych
przez pracownikow wzgledem studentow (w opinii tych drugich), jak rowniez efektow
dziatan prowadzonych przez wydzialy, majacych na celu zapewnienie studentom
zadowolenia ze studiowania na danym wydziale. Badanie studentéw byto podyktowane
checig poznania ich perspektywy postrzegania wyzej wymienionych dziataf, co uznano
za niezwykle istotne z punktu widzenia realizacji celow badawczych. Dodatkowym
zamierzeniem bylo zestawienie odpowiedzi studentéw na wybrane pytania z
odpowiedziami pracownikow i przelozonych, zawartymi w poprzednim rozdziale.
Mialo to na celu prezentacje ewentualnych rozbieznosci w postrzeganiu tych samych

aspektéw badz przyczyn danego stanu rzeczy przez te trzy grupy respondentow.
4.1.  Charakterystyka respondentow - studentow
Przy charakterystyce studentow zostaly uwzglednione takie zmienne jak: tryb

studiow (stacjonarne, niestacjonarne), rok studidow oraz kierunek (grupa kierunkow)

studiow.
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W badaniu wzigto udziat tacznie 1676 studentéw. Mimo iz badanie skierowane
byto wytacznie do studentow kierunku ,,zarzadzanie”, w kilku przypadkach wzi¢li w
nim udzial réwniez studenci innych kierunkéw*®®. Studenci kierunkow biznesowych
stanowili 87% sposrod wyzej wspomnianych badanych*®* (tabela 13).

Znaczaca wigkszo$¢ respondentdw stanowili studenci studidw stacjonarnych —
77%"* (tabela 13). Najliczniejsza grupa badanych to studenci IV roku — 32%, za$
najmniej liczna — studenci 11 i 111 roku — po 15%*® (tabela 13), co z punktu widzenia
realizacji celow badawczych byto korzystne, gdyz studenci IV i V roku maja po 3-4
latach bardziej wyrobiony poglad na warunki panujace na wydziale/uczelni i na oferte

edukacyjna.

Tabela 13. Kierunek, rok i tryb studiow

Kierunek studiow Tryb studiéw Rok studiow
Bizne- Niebiznes. | Stacjo- Niestac. I I i v \%
sowy narne
87% 13% 77% 23% | 20% | 15% | 15% | 32% | 18%

Zrddlo: opracowanie wlasne

%2 Do deklarowanych przez studentdw odpowiedzi nalezy jednak podchodzi¢ z pewna rezerwa ze
wzgledu na czeste mylenie nazwy kierunku z nazwa specjalnosci — np. na jednym z badanych wydziatow,
gdzie badanie zostato przeprowadzone w formie ankiety papierowej, 40% studentéw uczestniczacych w
¢wiczeniach prowadzonych dla kierunku ,zarzadzanie”, zaznaczylo inny kierunek studidéw niz
,zarzadzanie”. Nie jest jednak znana doktadna liczba pomylek ze wzgledu na fakt iz niektorzy studenci
uczeszczaja na zajgcia z inng grupa (kierunkiem studiow).

%% Na to pytanie odpowiedziato 1157 studentow: 1007 studentdw kierunkéw biznesowych i 150
studentow kierunkow niebiznesowych.

5 Na to pytanie odpowiedziato 1193 studentow: 919 studentoéw studiow stacjonarnych i 274 studentow
studiow niestacjonarnych.

% Na to pytanie odpowiedziato 1165 studentow: 228 studentow I roku, 179 studentow II roku, 176
studentow III roku, 373 studentow IV roku i 209 studentow V roku. Przy czym, przez studentow I, I i I1I
roku rozumie si¢ studentow I, II lub III roku studiéow I stopnia lub jednolitych studiow magisterskich,
natomiast przez studentow IV i V roku - studentéw I lub II roku studiow II stopnia, Iub IV lub V roku

jednolitych studiéw magisterskich.
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4.2.  Opinie studentéw na temat komunikacji na wydziale

W podrozdziale tym przedstawiono opinie studentdéw dotyczace mozliwosci
przekazywania przez nich uwag dotyczacych oferty edukacyjnej i funkcjonowania
wydziatu. Zbadano réwniez, czy studenci przekazywali swoje spostrzezenia
pracownikom wydzialu (bezposrednio lub poprzez dedykowane temu kanaty) oraz
przyczyny, dla ktorych nie podejmowali tego typu dziatan. Badanie miato da¢ réwniez
odpowiedz na pytanie, czy zdaniem studentéw ich uwagi byly uwzgledniane przez
pracownikow. Pozwolito to na dalszag diagnozg¢ systemu komunikacji w zakresie

przekazywania informacji zwrotnej studentom.

4.2.1. Mozliwo$¢ przekazywania uwag przez studentéw dotyczacych zajeé i
innych aspektow zwigzanych z funkcjonowaniem wydzialu — w opinii

studentow

Podstawowe znaczenie miala odpowiedzZ na pytanie, czy studenci widzg mozliwos¢

%7 Celem tego pytania bylo

przekazywania swoich uwag pracownikom wydzialu
okreslenie stopnia, w jakim studenci odczuwaja mozliwo$¢ wypowiedzenia si¢. Pytanie
to rowniez bylo wstepem do kolejnego pytania skierowanego do studentéw (o czym
szerzej w dalszej czgsci tego rozdziatu).

Stad 53% badanych odpowiedzialo na pytanie o mozliwo$¢ zglaszania przez
studentow uwag twierdzaco. Moze budzi¢ watpliwos¢ fakt, ze az 21% studentéw nie
widzialo takiej mozliwosci — zwlaszcza, Ze niniejsza ankieta zostata uruchomiona w
lutym/marcu, a zatem wszyscy studenci powinni by¢ juz poinformowani o mozliwosci
przekazywania swoich uwag droga ankietowa (zgodnie z wytycznymi Ministerstwa,

ocena pracownicza powinna uwzglednia¢ opinie studentow po kazdym cyklu Zaje;c’468),

(wykres 25).

*7 Na to pytanie odpowiedziato 1676 studentow.
“%8 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, opublikowano:
http://www.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2013/10/Prawo-o0-szkolnictwie-wy%C5%BCszym-tekst-

ujednolicony-listopad-2014.pdf [dostep: 19.07.2016], s. 126-127.
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Wykres 25. Opinie studentow na temat mozliwos$ci zglaszania przez nich uwag
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Zrddlo: opracowanie wiasne

Mozliwo$¢ przekazywania spostrzezen przez studentow najczeSciej dostrzegali
studenci kierunkéw niebiznesowych — 70% (tabela 14). Natomiast wsrdd
wszystkich studentéw IV roku studiow taka mozliwos¢ dostrzeglo — 66%.
Najrzadziej ja wskazali studenci V roku — 49% (tabela 14). Taki wynik w grupie
studentéw V roku nie budzi watpliwosci, bowiem wickszos¢ z nich jest juz stabo
zwigzana z wydziatem/uczelnig z uwagi na podjecie pracy w innych organizacjach.

Tryb studiéw nie byt czynnikiem roéznicujagcym wypowiedzi studentow.

Tabela 14. Opinie studentéw na temat mozliwo$ci zglaszania przez nich uwag a

kierunek i rok studiow

Kierunek studiow Rok studiow
Odpowiedz Biznesowy | Niebiznes. || I I v \Y/
zdecydowanie tak 18% 26% 17% | 14% | 17% | 21% | 21%
raczej tak 39% 44% 41% | 40% | 38% | 45% | 28%
trudno powiedzie¢ 23% 15% 28% | 28% | 20% | 17% | 31%
raczej nie 14% 10% 9% | 15% | 14% | 14% | 14%
zdecydowanie nie 6% 5% 56 3% |11% |[3% | 6%

Zrbdto: opracowanie wlasne

W celu zbadania, czy studenci wiedza o istniejagcych, formalnych sposobach

komunikacji oraz w jaki sposob postrzegaja swoje relacje z wykladowcami (czy
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dostrzegaja mozliwo$¢ bezposredniego kontaktu z nimi w zakresie komunikowania
swoich uwag; a zatem, czy dostrzegaja postawy proklienckie u wyktadowcow),
zapytano studentow, jakg drogg moga przekazywac uwagi dotyczace zaje¢ badz innych
aspektow dotyczacych Wydziahl469.

Okazalo sie, ze studenci widza mozliwosci komunikowania  swoich uwag
dotyczacych zaje¢ lub funkcjonowania wydzialu przede wszystkim poprzez ankiety
(51% wskazan) oraz wyktadowcow (40% wskazan). Tylko 8% studentow nie widziato
zadnej mozliwosci komunikowania swoich spostrzezen. Poza wymienionymi w
kwestionariuszu mozliwo$ciami zglaszania przez studentéw swoich uwag respondenci
wskazywali rowniez ,,inne”: koordynatorow zaj¢¢ i opiekundw roku, skrzynki zazalen
oraz koto naukowe itp. (wykres 26).

Powyzsze dane $wiadcza o tym, ze wladze stwarzajg studentom warunki do
przekazywania swoich spostrzezen. Mimo to, odsetek os6b wskazujgcych na ankiety
moze budzi¢ watpliwosci, zwazywszy, ze taki wlasnie sposob jest powszechnie
stosowany na wszystkich badanych wydziaiach”o, powinien by¢ zatem dostrzegany
przez wigksza grupe studentow. Moze to zatem S$wiadczy¢ o ciagle jeszcze
niesprawnym systemie komunikacji na linii wydziaty-studenci 1 braku wiedzy
studentow dotyczacej prowadzenia tego typu badania ich potrzeb (zwlaszcza wsrod
studentow I roku, ktorzy rzadziej, niz studenci wyzszych lat (odpowiednio 41% i 63%)
wskazywali na ten sposdb komunikowania swoich uwag i1 potrzeb. Wydaja si¢ to
potwierdza¢ wypowiedzi niektorych studentéw wskazujace na niesystematyczne
przeprowadzanie badania opinii studentow za pomocg ankiet lub ograniczanie ich
jedynie do niektérych zaje¢. Pojawita si¢ tez opinia studentow, ze czgsto brak jest
mozliwo$ci wypowiedzenia si¢ w innych, istotnych dla studentow kwestiach, co
utatwilyby pytania otwarte. MozZe to oznacza¢, ze nie postrzegaja oni ankiet jako
skutecznego sposobu komunikowania swoich uwag.

Zebrane wyniki wskazujg, ze przewazat sformalizowany sposéb komunikacji
mig¢dzy studentami 1 pracownikami oraz kierownictwem, by¢ moze z checi zachowania
anonimowosci i obawy przed ewentualnymi konsekwencjami (np. wzbudzenia niechgci

wyktadowcy wzgledem siebie). Warto w tym miejscu przypomnie¢, ze tylko 19%

*%9 Na to pytanie odpowiedziato 1376 studentow, z czego 1364 - pozytywnie.
70 potwierdzaja to wyniki badania przetozonych (na 15 wydzialach, przynajmniej po 1 z przetozonych,
wskazalo na ten sposob komunikacji, natomiast na pozostatych potwierdzity to wyniki badania

pracownikow).
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pracownikow i1 22% przetozonych twierdzilo, ze studenci moga przekazywac swoje
uwagi bezposrednio wyktadowcom. Mozliwe, ze studenci ,,wyczuwaja” ten brak
otwartosci ze strony pracownikow i, wobec powyzszego, wielu z nich nie korzysta z
mozliwosci komunikowania swoich uwag 1 oczekiwan. Zastanawiajace jest przy tym to,
ze ten sposob komunikacji wskazywali najrzadziej studenci V roku - 35%, najczesciej
za$ studenci II roku — 46%. Jest to zaskakujace, biorgc pod uwage fakt, ze (z reguty)
najdtuzej studiuja oni na danej uczelni, wobec czego powinni w wigkszym stopniu
dostrzega¢ mozliwos¢ przekazywania swoich uwag pracownikom. Moze to §wiadczy¢ o
dystansie budowanym przez wyktadowcow w relacjach ze studentami, ktory sprawia,
ze, z czasem, cze$¢ studentéw przestaje postrzegac ich jako ogniwo w komunikacji
student-uczelnia. Na tej podstawie mozna zaryzykowal stwierdzenie, ze brak jest
jednoznacznych podstaw do uznania postaw pracownikéw za proklienckich wzgledem
studentdéw, co jest zgodne z przyjetym w rozprawie za I. Swiatek-Barylska, sposobem
pomiaru postaw*’*, ktéry zostal uznany za nieakceptowalny.

Ani kierunek studiow, ani tryb studidow nie roznicowaly znaczaco wypowiedzi

studentow.

Wykres 26. Dostepne sposoby komunikacji studentow z wydzialem, w opinii

studentow* "2
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Zrbdto: opracowanie wlasne

1 Zastosowano sposob pomiaru, jak w przypadku zmodyfikowanej skali autorstwa I. Swiatek-
Barylskiej, por. I. Swigtek Barylska, Lojalnosé ..., op. cit., s. 206.

472 Pytanie miato charakter pototwarty (pytanie wielokrotnego wyboru).
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4.2.2. Sklonno$¢ studentow do przekazywania uwag na temat zaje¢ i innych

aspektow zwigzanych z funkcjonowaniem wydzialu — w opinii studentow

Po rozpoznaniu w podrozdziale 4.2.1. mozliwosci, jakie wladze uczelni/wydziatow
stworzyly w zakresie poprawy funkcjonowania systemu komunikacji na linii wydziat-
student starano si¢ rowniez okresli¢, czy studenci sa sktonni korzysta¢ z mozliwos$ci
komunikowania swoich potrzeb i uwag na temat oferowanego im produktu
edukacyjnego oraz funkcjonowania wydziatu, ktére stworzyly im wladze wydziatu. W
tym celu zapytano studentéw z grupy tych, ktorzy taka mozliwos¢ dostrzegli®’®, czy w
praktyce przekazuja swoje spostrzezenia (jesli je maja)*’. Okazalo sie, ze 49%
badanych z tej grupy nie przekazywalo nigdy swoich spostrzezen, mimo ich istnienia,
za$ 27% twierdzito, ze nie zawsze to robilo (wykres 27). Jest to prawdopodobnie
wynikiem braku §wiadomosci studentéw dotyczacych celu zbierania ich spostrzezen na
temat zaje¢ 1 innych aspektow funkcjonowania wydziatu, o czym moze $wiadczy¢ fakt,
ze studenci maja ustawowa mozliwos¢ przekazywania uwag dotyczacych zajeé (w
sprawie innych aspektow moga si¢ wypowiada¢ poprzez samorzad studencki). Jak juz
wczesniej wspomniano, 51% przetozonych twierdzito, ze studenci nie zawsze chetnie
przekazuja swoje uwagi. Skoro wiedzieli o tym problemie, konieczne wydaje si¢

poznanie powodow zaistnialej sytuacji, o czym bedzie mowa w dalszej czgsci pracy.

Wykres 27. Przekazywanie uwag przez studentoéw w praktyce
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Zrodlo: opracowanie wlasne

*73 Studenci, ktorzy nie dostrzegali tego typu mozliwosci, przekserowano do kolejnego pytania.

™ Na to pytanie odpowiedziato 1079 studentow.

186



Analizujac uzyskane odpowiedzi w obrebie réznych kierunkow/typow kierunkéw
studiow, mozna zauwazy¢, ze studenci kierunkéw niebiznesowych — czesciej niz
pozostali — przekazywali swoje uwagi dotyczace wyzej wymienionych kwestii
(odpowiedzi ,,tak” i ,,nie zawsze” — po 35%) — 70% (pozostali studenci jedynie w 49%
deklarowali przekazywanie swoich spostrzezen — ,,tak” — 24%, ,,nie zawsze” — 25%).
Réznice w ramach poszczegdlnych lat studiow przedstawiono w tabeli 19 w zataczniku
niniejszej pracy.

Tryb studiéw nie réznicowat znaczaco wypowiedzi studentow.

Poszukujac przyczyn, dla ktorych studenci nie przekazywali swoich spostrzezen
uzyskano odpowiedzi*”, ktore zaprezentowano ponizej. Badani wskazywali przede
wszystkim na brak wiary w skuteczno$¢ przekazywanych przez nich uwag - 70%
wskazan (cze$¢ studentow podkreslala wrecz, ze wladze nie sg zainteresowane ich
opinig i nawet si¢ z nig nie zapoznajg, co rowniez $wiadczy o braku proklienckiej
postawy wiadz wzgledem studentow), natomiast w dalszej kolejnosci — na obawy przed
konsekwencjami takiego dziatania - 36% (nieliczni wskazywali nawet na sytuacje, w
ktorej wyktadowcey ,,mscili si¢ za nieprzychylne uwagi wysuniete pod ich adresem w
ankiecie oceniajacej sposoOb prowadzenia zajg¢”) i brak wiedzy dotyczacej tego, do
kogo mozna si¢ zwroci¢ w danej sprawie — 30% (niektorzy dodatkowo nadmieniali, ze
ankieta nie dotyczy wszystkich przedmiotow lub Ze zakres zagadnien w niej
poruszanych jest ograniczony i brak jest miejsca na wpisanie wlasnej wypowiedzi),
(wykres 28).

Co ciekawe, az 90% przetozonych twierdzito, iz wiladze uwzgledniaja opinie
studentow, za$ 87% przetozonych — Ze robig to pracownicy, o czym byla mowa na
stronie 173. Tymczasem 70% studentéw nie wierzylo w skutecznos¢ przekazywania
swoich spostrzezen. Mimo 1z niektorzy przelozeni twierdzili, ze na wydziale
podejmowane sa dzialania celem zachecenia studentéw do przekazywania swoich
uwag, studenci najwyrazniej albo nie byli przekonani o znaczeniu ich glosu, albo o
mozliwosci spetienia ich postulatow (zwracato na to uwage 52% przetozonych).
Swiadczy to niewatpliwie o potrzebie usprawnienia komunikacji w zakresie ciagtego

informowania studentéow o ich roli, jaka moga peti¢ w ksztaltowaniu produktu

*7° Na to pytanie odpowiedziato 795 studentow.
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edukacyjnego, jak réwniez o alternatywnych mozliwos$ciach spetnienia ich oczekiwan —
tam, gdzie to mozliwe (np. jesli nie jest mozliwa zmiana tre§ci programowych, to
mozna je realizowa¢ podczas spotkan kot naukowych). By¢ moze niektore kwestie da
siec uregulowa¢ drogg negocjacyjnych uzgodnieh pomiedzy studentami a
przedstawicielami uczelni.

Odnoszac si¢ do kolejnego problemu — obaw studentow przed konsekwencjami
przekazywania swoich uwag — warto przypomniec¢, ze az 95% pracownikow jest zdania,
iz studenci powinni mie¢ wptyw na oferte edukacyjng i sposob prowadzenia zaje¢ (w
mniejszym badz wigkszym zakresie). Mozna zatem wnioskowac, ze obawy studentow
s niezasadne.

W tym kontek$cie nasuwa si¢ pytanie, czy kadra naukowo-dydaktyczna jest
swiadoma przyczyn, dla ktorych studenci nie przekazuja swoich uwag lub nie zawsze to
robig. Wyniki cytowanych wcze$niej badan (rozdzial trzeci) wskazuja, ze w ich opinii
glowna tego przyczyna jest brak zainteresowania ze strony studentow - 59% wskazan, a
wigc znacznie wigcej, niz deklarowali to sami zainteresowani — 13% wskazan. Tylko
14% badanych pracownikéw uwazato, ze przyczyn braku aktywno$ci studentow w
zakresie zglaszania uwag nalezy poszukiwa¢ w obawach studentow przed
ewentualnymi konsekwencjami. Zdaniem studentow, glowna przyczyna braku ich
aktywno$ci w tym zakresie tkwi w braku wiary w skuteczno$¢ przekazywanych przez
nich uwag (70% wskazaf). Znamienne jest to, ze tylko 14% pracownikéw wskazalo na
te przyczyng, co swiadczy o tym, ze nie sg oni $wiadomi rangi tego problemu. W opinii
studentéw jedng z istotniejszych przyczyn, poza wymienionymi, jest brak wiedzy, do
kogo mozna si¢ zwroci¢ w danej sprawie (na t¢ przyczyn¢ wskazato zaledwie 5%
pracownikow). Z jednej strony wskazuje to na niedostateczng komunikacje wydzial-
student w tym zakresie, z drugiej za§ — na zachwianie relacji migdzy wykladowca a
studentem, sprawiajace, ze ten drugi nie jest uznawany jako podstawowe ogniwo

komunikacji.
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Wykres 28. Przyczyny, dla ktérych studenci nie przekazywali swoich spostrzeZer'l476
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Zrodto: opracowanie wlasne

Studenci studiow stacjonarnych czg$ciej wskazywali na brak odwagi jako
przyczyn¢ nieprzekazywania przez siebie uwag dotyczacych oferty edukacyjnej i
sposobu prowadzenia zaje¢ — 38% (niestacjonarni — 24%), jak rowniez brak wiedzy
dotyczacej tego, do kogo mozna si¢ zwrdoci¢ w danej sprawie — 32% (niestacjonarni —
21%). Interesujace jest jednak to, ze studenci III i V roku studiéw czesciej wskazywali
na brak wiary w skuteczno$¢ przekazywania przez nich uwag — 76% (nieco rzadziej na
te przyczyng wskazywali studenci IV roku — 65%). Trudno jest jednoznacznie okreslic,
jaka jest przyczyna tego stanu rzeczy. Mozna jedynie przypuszczaé, ze by¢ moze swoje
opinie opieraja na wlasnych doswiadczeniach, ktore nabyli w trakcie studiowania.

Kierunek studiow nie roznicowal znaczaco odpowiedzi studentow.

4.2.3. Reakcje pracownikow i wladz wydzialu na zglaszane przez studentow

uwagi — w opinii studentéw

W celu zbadania znaczenia glosu studentow w ksztaltowaniu oferty edukacyjne;,
sposobu prowadzenia zaj¢¢ oraz innych aspektow funkcjonowania wydziatow, zapytano

ich o reakcje pracownikéw 1 wladz na zgtaszane problemy477. Zaledwie 14% sposrod

#76 Pytanie miato charakter pototwarty (pytanie wielokrotnego wyboru).

" Na to pytanie odpowiedziato 644 studentow.
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badanych studentow stwierdzito, ze ich uwagi sa uwzgledniane, natomiast 25%
badanych uznalo, ze uwagi te nie zawsze sg uwzgledniane. Znamienny jest fakt, ze
bardzo duzy odsetek studentow (42%) przekazywal swoje uwagi, a potem nie $ledzit,
czy ich postulaty zostaly uwzglednione. Powyzsza sytuacja nie napawa optymizmem,
gdyz oznacza¢ moze brak reakcji ze strony pracownikow naukowych, a gtownie
kierownictwa. Swiadczy to réwniez o zlej komunikacji wewnatrz wydzialu i
przedmiotowym traktowaniu studentow. Nawet jesli ankiety sg anonimowe, to
odpowiednie dziaty powinny znalez¢ sposob na przekazanie odpowiedzi, albo powinny
poinformowaé o otrzymaniu danych postulatow i probie (lub braku mozliwosci) ich

spetnienia (wykres 29).

Wykres 29. Opinie studentéw na temat uwzgledniania ich uwag przez pracownikow i

kierownictwo

14%

42% tak

M nie zawsze
25%
H nie

nie wiem

19%

Zrodlo: opracowanie wlasne

Studenci | roku studiow byli grupa, ktora najczesciej deklarowala, ze nie wie,
czy ich uwagi zostaly uwzglednione przez wladze/wyktadowcow — 55% (najrzadziej
nieznajomos$¢ tego stanu rzeczy deklarowali studenci II roku — 35%).

Ani kierunek studiow, ani tryb studidw nie réznicowaty znaczaco wypowiedzi

studentow.
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4.3. Czynniki warunkujgce zadowolenie studentéw ze studiowania na wydziale

— w opinii studentow

Jednym z celow badawczych byto okreslenie gldownych czynnikow warunkujacych
zadowolenie studentow ze studiowania na danym wydziale. Pytanie o czynniki je
warunkujace poprzedzono pytaniem zamknigtym, czy sa zadowoleni*’®. Okazalo sig, ze
wickszos¢ badanych byla zadowolona ze studiowania na wydziale (71%),
niezadowolonych za§ odnotowano 15% badanej populacji. 14% respondentow
wypowiedzialo si¢ w sposéb neutralny (,trudno powiedzie¢”), (wykres 30). Liczba
zadowolonych ze studiowania byla wysoka, zgodnie z przyjetym poziomem progowym,
wynoszacym 60%"".

W ramach poszczegélnych rocznikow studiow widaé, ze studenci I 1 IV roku
studiow byli czesciej niz pozostali respondenci, zadowoleni ze studiow — 79%
(odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,raczej tak™), podczas gdy studenci III roku —

najrzadziej — 57% (wykres 30).

*8 Na to pytanie odpowiedziato 1334 studentow.

9 W ogolnopolskim badaniu przeprowadzonym przez Fundacje Inicjatyw Mlodziezowych, w ktérym
wzigto udziat 2000 studentow (proba kwotowa), 60% studentow udzielito odpowiedzi pozytywnej
(,,bardzo dobrze” i ,,dobrze”) na pytanie ,,Jak oceniasz swoje studia?” (por. Raport , Start na rynku
pracy”, 2016, s. 4 i 22-23). Mozna uzna¢ ten poziom za progowy. Jest to pewne uproszczenie — tak jak
juz wspomniano, na zadowolenie sktada si¢ bowiem nie tylko ocena danego stanu rzeczy, ale i emocje z

tym zwigzane.
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Wykres 30. Stopien zadowolenia studentow ze studiowania na danym wydziale a rok

studiow
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Zapytani o czynniki, z ktorych sa zadowoleni®®®, studenci wskazywali

najczesciej na:

wyktadowcow (58% wskazan), a zwlaszcza na ich wiedz¢ (44% ww. wskazan),
prostudenckie postawy (40% wskazan), czyli otwarto§¢ na oczekiwania
studenta, komunikatywno$¢, mozliwos¢ prezentowania wlasnego zdania,
udostgpniania materiatow; atrakcyjng forme¢ prowadzonych przez nich zajgé
(22%) itp.,

programy studiéw i dodatkowe mozliwosci rozwoju (20% wskazan). Osoby,
ktére wskazaty na ten czynnik, w 96% docenialy faktyczne mozliwos$ci rozwoju
oferowane im przez uczelni¢ macierzysta, podkreslajac zgodnos¢ tematyki zajec
z ich zainteresowaniami, praktyczny wymiar studiowania, ktéry zwicksza ich
szanse na rynku pracy lub mozliwo$¢ udzialu w konferencjach i spotkaniach z
praktykami itp.,

organizacj¢ studiow i komunikacj¢ na uczelni (20% wskazan) — zwtaszcza w
zakresie korzystnie ulozonych planéw zaje¢, co pozwala w wielu przypadkach
laczy¢ prace zawodowa ze studiowaniem, sprawnie funkcjonujacych
dziekanatow, sprawnej komunikacji elektronicznej 1 tatwego dostepu do

niezbgdnych informacji,

*80 Na to pytanie odpowiedziato 834 studentow.
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e infrastrukturg¢ wydziatow (14% wskazan), zwlaszcza w zakresie wyposazenia sal

dydaktycznych, zapewnienia miejsc parkingowych, wind itp. (wykres 31).

Wykres 31. Czynniki, z ktoérych studenci byli zadowoleni ze studiowania na danym
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Studenci IV roku studidow — cze$ciej niz pozostali — wskazywali na program
studiow i dodatkowe mozliwosci rozwoju jako czynniki, z ktérych byli zadowoleni —
26% (najrzadziej ten aspekt wymieniali studenci V roku — 13%).

Optymizmem napawa fakt, ze gléwnym czynnikiem w grupie czynnikow
wskazanych przez nich, z ktérych byli zadowoleni - byli wyktadowcy, zwlaszcza ich
wiedza 1 proklienckie postawy. Moze to oznacza¢, ze nauczyciele akademiccy
przywigzuja wage do dialogu ze studentami, dbajac o relacje z nimi i — tym samym —
prezentujac pozadane przez pracodawce postawy proklienckie. Niestety, na pytanie, z

jakich aspektow, zwigzanych ze studiowaniem, sg studenci niezadowoleni — az 56%

#81 pytanie miato charakter otwarty.
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wskazato rowniez na wykladowcoéw (na niskg warto§¢ merytoryczng zajeé, brak

proklienckich postaw), o czym mowa w dalszej czg$ci rozdziatu.

Przedstawiono glowne przyczyny niezadowolenia studentow*®?;

82

Wyktadowcy (56% wskazan) — studenci wskazywali na takie problemy, jak
niska warto§¢ merytoryczna zaje¢ - 40% ww. wskazan (przestarzale dane,
powtdrzenia, niskie wymagania stawiane studentom, przez co nie s3 oni
motywowani do pracy, zlecanie robienia prezentacji, brak umiejetnosci
pedagogicznych, przekazywanie niepraktycznej wiedzy, brak odniesien do
praktyki gospodarczej lub ,praktyczne zajecia w teoretycznym wydaniu”
nieuwzgledniajace realiow panujacych na rynku). Sposréd tej grupy studentdéw
az 30% badanych wskazalo na brak proklienckiej (prostudenckiej) postawy
wobec nich (brak otwarto$ci na dialog i1 potrzeby studenta, brak zrozumienia ze
strony wyktadowcy w przypadku opuszczania zaje¢ przez studentdw,
lekcewazacy stosunek do studenta, ,.etykietowanie” studentoéw jako ghlupich,
brak chgci pomocy), 9% studentéw wskazalo na wygoérowane wymogi
dotyczace zaliczenia przedmiotu, itp.

Warto w tym miejscu odnie$¢ si¢ do opinii pracownikow, ktorzy zapytani
0 to, co ich zdaniem utrudnia zapewnianie studentom wigkszej satysfakcji na ich
wydziale, najczg¢sciej wskazywali na slabe systemy motywacyjne (65%
wskazan) 1 nadmierne obciazenie praca wykltadowcow (55% wskazan).
Przelozeni natomiast gléwne bariery widzieli w slabych systemach
motywacyjnych (25% wskazan) oraz niedostatecznym przygotowaniu
niektorych pracownikow do prowadzenia zaje¢ dydaktycznych (20%). Istotne
wigc wydaje si¢ skupienie wigkszej uwagi na tych wlasnie aspektach 1 podjgcie
dziatah celem poprawy systemOéw motywacyjnych, szkoleniowych 1
zmniejszenia obcigzenia pracownikow.

Optymistyczne jest to, ze pracownicy, zapytani o to, jakie dzialania sg
podejmowane przez wtadze wydziatu celem zwigkszenia satysfakcji studentow,
wskazywali najcze$ciej na elastyczne reagowanie na potrzeby studentéw (42%
wskazan) oraz doskonalenie oferty/ustugi edukacyjnej lub oferowanie

dodatkowych mozliwosci rozwoju (39%). Jednak niewielu pracownikow, bo

482

Na to pytanie odpowiedziato 895 studentow.

194



zaledwie 2% wskazalo na dziatania odnoszace si¢ bezposrednio do
wyktadowcow — np. rozmowy motywacyjne, nikt nie wskazat tez na szkolenia
wyktadowcow w zakresie umiejetnosci pedagogicznych itp. Moze to oznaczac
brak dbalosci o pracownikéw 1 poszukiwania sposoboéw zwigkszania ich
motywacji do pracy ze studentami, co $wiadczy o niedocenianiu roli, jaka moze
odegra¢ implementowanie zatozen marketingu wewngtrznego w ksztaltowaniu
proklienckich postaw u pracownikow.

Organizacja studiow i1 komunikacja na uczelni (43% wskazan), z czego 53%
wskazan dotyczyto niekorzystnego plan zaj¢¢, utrudniajgcego studentom
uczestniczenie w zaj¢ciach, 22% - ztego funkcjonowania dziekanatu/sekretariatu
(skutkujacego np. brakiem mozliwosci zapisu na interesujace zajecia), 10%
wskazan dotyczyto ignorowania glosu studentow przez wtadze przejawiajace si¢
brakiem zainteresowania ich opinig, nieuwzglednianiem sugestii zglaszanych
przez studentow. Zdarzaty si¢ tez uwagi, ze wladze reagujg wytacznie na skargi
wyrazone w ankietach, jednak — ze wzgledu na mata zwrotno$¢ ankiet — nie sa
one brane pod uwagg, co sprawia, ze wyktadowcy nie ponosza konsekwencji za
swoje zachowania. Niektorzy studenci wskazywali na brak mozliwosci zapisu
na interesujace ich zajecia ze wzgledu na ograniczong liczbe miejsc lub
nieuruchamianie specjalnosci, lub tez ze wzgledu na niesprawnie dziatajacy
system rejestracji itp.

Program studiow, gtéwnie w zakresie niedostosowania go do potrzeb rynku oraz
zapewnienia studentom dodatkowych mozliwosci rozwoju (12% wskazan).
Infrastruktura negatywnie oddzialujagca na mozliwos¢ nauki, jak 1 komfort
studiowania (7%).

Inne (np. relacje lub poziom intelektualny wspotstudiujacych, wzgledy

finansowe, lokalizacja i dojazd) (wykres 32).
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Wykres 32. Czynniki, z ktorych studenci byli niezadowoleni ze studiowania na danym
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Zrodto: opracowanie wlasne

Znaczace roznice w uzyskanych odpowiedziach zaobserwowano w odniesieniu do
podziatu na rok studiow. I tak, studenci II roku studidéw — najczesciej ze wszystkich —
wymieniali organizacj¢ studiow i komunikacje¢ na uczelni — 50% (rzadziej na ten aspekt
wskazywali studenci V roku — 37%). Studenci III roku studiow czesciej wskazywali na
program studiow i dodatkowe mozliwosci rozwoju — 20% (rzadziej wymieniali je
studenci | roku — 7%). Z kolei, studenci V roku studiow czgsciej wskazywali na
wyktadowcow — 64% (najrzadziej wymieniali ich studenci IV roku — 51%).

Ani tryb studidw, ani kierunek studidow nie roznicowaly znaczaco wypowiedzi

studentow.

W celu zidentyfikowania wystgpowania postaw proklienckich u wykladowcow,
widzianych z perspektywy studentéw, poproszono studentow o wyrazenie swojej opinii

na temat relacji z wyktadowcami. Badani (75%) wypowiedzieli si¢ pozytywnie w tej

#83 pytanie miato charakter otwarty.
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kwestii (okreslajac te relacje jako bardzo dobre lub dobre). Zaledwie 1% studentow
byto niezadowolonych z relacji z wyktadowcami (okreslajac je jako bardzo zte lub zle),
(wykres 53). Bazujac na zmodyfikowanej 1 dostosowanej do potrzeb pracy skali
zaproponowanej przez 1. Swiatek-Barylska, mozna ten poziom postaw proklienckich,

wyrazonych w tym pytaniu, uznaé za pozadany“®*.

Zadne ze zmiennych uwzglednionych w badaniu (tj. tryb, kierunek i rok studiow)

nie réznicowaty znaczaco wypowiedzi badanych.

Wykres 33. Opinia studentéw na temat relacji z wyktadowcami
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Zrodto: opracowanie wlasne

#84 Ze wzgledu na brak innych odniesien, do oceny tego poziomu zastosowano taki sam spos6b pomiaru,
jak w przypadku skali lojalnoéci autorstwa 1. Swigtek Barylskiej (por. I. Swigtek Barylska, Lojalnosé ...,
op. cit., s. 206). Przeliczajac te dane zgodnie z 5-punktowg skalg, otrzymano wynik 3,98 punktow.
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ROZDZIAL 5.

WYKORZYSTANIE KONCEPCJI MARKETINGU WEWNETRZNEGO W
KSZTALTOWANIU POSTAW PRACOWNIKOW UNIWERSYTETOW
PUBLICZNYCH W SWIETLE PROPONOWANYCH ZALECEN

5.1. Rekomendacje dotyczace wdrazania instrumentow  marketingu
wewnetrznego w badanych Wydzialach Uniwersytetow publicznych w

Polsce

W niniejszym rozdziale przedstawiono rekomendacje w zakresie wdrazania
instrumentéw marketingu wewnetrznego w badanych wydzialach. Ze wzgledu na
rozlegty charakter badania, ktorym objeto znaczaca cze$¢ polskich uniwersytetow
publicznych (19 wydziatéw 16 uczelni), mozna uznaé, ze zebrane dane przedstawiaja
szerokie spektrum problemow wystepujacych w szkolnictwie wyzszym i odniesé
proponowane zalecenia roéwniez do innych uczelni publicznych485. Sformutowane w
rozprawie rekomendacje odniesiono zarowno do wypowiedzi respondentéw, jak i do
istniejgcych uwarunkowan prawnych, ktéore wyznaczaja ramy mozliwego zastosowania
instrumentdw marketingu wewnetrznego w szkolnictwie wyzszym.

Z badania wynika, ze istnieje szereg uwarunkowan zewnetrznych, np. prawnych,
demograficznych, ktére ograniczaja mozliwosci zastosowania koncepcji marketingu
wewnetrznego 1 sg jednoczesnie poza zasiggiem wptywu badanych organizacji. Warto
jednak prébowaé zminimalizowa¢ ich oddziatywanie. Przydatna w tym zakresie moze
by¢ analiza SWOT*® dzigki ktérej bedzie mozliwe zaprojektowanie dziatan
niwelujagcych istniejace zagrozenia lub wykorzystujacych szanse wynikajace z

otoczenia.

5 Réwniez niektérzy przelozeni, pracujacy na kilku uczelniach twierdzili, ze warunki pracy sa na
uczelniach publicznych bardzo zblizone. Badani jednoczesnie podkreslali, ze uczelnie prywatne
charakteryzuja si¢ odmienng specyfika niz uczelnie publiczne.

% Analiza ta wykorzystywana jest do planowania strategicznego. Polega na klasyfikacji czynnikow
wedtug czterech kategorii: mocne strony, stabe strony (znajdujace si¢ we wnetrzu organizacji), jak
rowniez: szanse i zagrozenia (wystgpujace w otoczeniu organizacji). Nastgpnie szuka si¢ powigzan
migdzy tymi elementami — np. w jaki sposéb mozna wykorzysta¢ mocne strony do zniwelowania
zagrozen, por. R. Tylinska, Analiza SWOT instrumentem w planowaniu rozwoju, Wydawnictwo Szkolne i

Pedagogiczne Spotka Akcyjna, Warszawa 2005, s. 7 i nastgpne.
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Elementem finalnym tego rozdzialu sg zalecenia odnoszace si¢ do dalszych
badan, celem poglebienia problematyki z zakresu marketingu wewnetrznego — zardowno
w celu doglgbnej diagnozy poruszonych przez respondentow problemow, z
uwzglednieniem specyfiki badanych organizacji, jak i w celu dokonania analizy

poréwnawczej pomigdzy réznymi typami organizacji.

Proponowane zmiany, w wi¢kszosci wypadkow, maja charakter ogolny. Dotycza
one problemdw, jakie ujawnity si¢ w toku badania, w oparciu o analiz¢ danych
zebranych ze wszystkich wydziatow w sposob zbiorczy. Wprawdzie, w niektorych
przypadkach udato si¢ zidentyfikowa¢ bardziej szczegdtowe problemy, ktére postuzyty
do sformutowania konkretnych zalecen, jednak rowniez 1 w tym przypadku sposéb i
zakres ich wdrazania jest uwarunkowany specyfika poszczegolnych wydziatow, jak tez
ich uczestnikow i taczacych ich relacji.

Ze wzgledu na zbiorczy charakter badania nie rozstrzygnigto dylematu dotyczacego
zakresu proponowanych rekomendacji. Tak jak wspomniano wcze$niej, nalezy zwrdcié
uwage na fakt, ze cze$¢ problemoéw nie dotyczy, lub moze nie dotyczy¢, wszystkich
badanych wydziatéw (np. na niektorych wydzialach wymagania stawiane studentom
byly wysokie, a na innych — niskie). Zasadne wydaje si¢ wigc zdiagnozowanie tych
obszarow w ramach poszczegolnych wydziatow, nawet w sytuacji, gdy niewielki
odsetek respondentéw sygnalizowat pewien problem. Moze si¢ bowiem okaza¢, ze w
skali wydziatu jest on istotny.

Sformulowane zalecenia mogg by¢ pomocne rowniez dla tych wydziatow, gdzie
dane problemy nie wystepuja. Wowcezas mozna je wykorzysta¢ do dalszego
doskonalenia funkcjonowania tych organizacji - zwtaszcza w obszarze zarzadzania
ludZzmi - i budowania ich pozycji konkurencyjnej.

Ponizej przedstawiono propozycje zmian umozliwiajace bardziej skuteczne
wykorzystanie instrumentow marketingu wewnetrznego w badanych uczelniach

publicznych.

1. Rekomendacje dotyczgce komunikacji wewnetrznej w relacjach pracowniczych

Podstawowym ogniwem integrujacym wszystkie dziatania realizowane w ramach

polityki personalnej, jest komunikacja wewnetrzna. W marketingu wewnetrznym

traktowana jest jako fundament dla wszystkich dziatan organizacji. Dzigki komunikacji
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mozliwe staje si¢ rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan pracownikow i pracodawcow,
wspolpraca 1 budowanie relacji migdzy pracownikami, ich przetozonymi i
interesariuszami zewne¢trznymi, projektowanie skutecznych systemow motywacyjnych,
prowadzenie badan rynku wewnetrznego 1 zewngtrznego, czy oddziatywanie przez
wewnetrzny public relations na pracownikow, w celu wykreowania w ich umystach
pozadanego obrazu organizacji, ktorej sa cztonkami. Komunikacja moze obejmowac
zarowno relacje pionowe (przelozeni-pracownicy), jak i horyzontalne (migdzy
pracownikami), jednak, aby dobrze spetiata swoja funkcje, powinna by¢ dostosowana
do potrzeb i oczekiwan samych odbiorcow.

Tymczasem, jak wykazaly realizowane badania, komunikacja nadal ma charakter
sformalizowany, czgsto jednokierunkowy, i przyjmuje najczgsciej postac polecen i
zalecen, podobnie jak to ma miejsce w koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Z
odpowiedzi udzielonych przez pracownikéw wynika, ze aby usprawni¢ jej
funkcjonowanie, nalezaloby w badanych wydziatach podja¢ dziatania zmierzajace
przede wszystkim do selekcjonowania informacji wg stopnia ich waznosci, ograniczajac
tym samym nadmiar informacji i czgstych op6znien w ich przesytaniu, poprawy jakosci
przekazywanych informacji oraz eliminacji powtdrzen. Dodatkowo, istotnym
problemem zgtaszanym przez przetozonych, jest nieprzekazywanie przez wiadze lub
kierownikow istotnych informacji pracownikom nizszych szczebli, co moze miec
przetozenie na ich postawy wzgledem wykonywanej pracy i studentow.

W celu ograniczenia wyzej wymienionych probleméw zasadne wydaje si¢ podjecie
dziatan zmierzajacych do:

e zmniejszenia obcigzania pracownikdw, poza praca naukowo-dydaktyczng
roOwniez pracg o charakterze administracyjnym (obligowanie do wykonywania
biurokratycznych zalecen zwigzanych z przesylaniem réznych informacji i ich
permanentnego rejestrowania w systemach). W wiekszosci przypadkow dotyczy
to prac, ktore wczesniej lezalty w gestii sekretariatow katedr / instytutow. Aby
ograniczy¢ negatywne skutki nadmiernej biurokracji®®’, nalezatoby przede
wszystkim zapewni¢ pracownikom naukowo-dydaktycznym wigksze wsparcie

przez personel administracji*®, by ci pierwsi mogli nalezycie zatroszczyé si¢ o

7 Duze ..., op. cit.
8 Rowniez P. Kowzan, M. Zielifiska, A. Kleina-Gwizdata i M. Prusinowska sformutowali takie
zalecenie, przy czym wskazywali na wigkszg rol¢ pracownikow administracji zaktadow niz administracji

centralnej, ,, Nie zostaje ..., Op. Cit., s. 166.
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studentow 1 doktorantéw, przekazujac im najnowsza wiedzg, co wymaga
permanentnego jej poszerzania. Wymaga to usprawnienia systemu komunikacji
wewnetrznej, zwlaszcza w zakresie obiegu dokumentow, wypelniania
sprawozdan itp., po to, by moc odcigzy¢ pracownikow naukowo-dydaktycznych
z wykonywania czasochtonnych prac administracyjnych.

e ograniczenia roli nieformalnych uktadéw w dost¢pie do informacji (na co
zwracali uwage respondenci),

e uwrazliwienia” czlonkdw organizacji na istotne znaczenie komunikacji
wewnetrznej we wszystkich toczacych si¢ procesach (w tym — przetozonych,
wyktadowcow i1 pracownikéw administracji),

e jasnego podzialu kompetencji 1 zadan, jak rowniez wprowadzenia i
udoskonalania procedur w zakresie systemu komunikacji (np. harmonogramy
dostarczania informacji eliminujace potrzebe wysylania przypomnien),

e poprawy relacji wewnatrzorganizacyjnych (poprzez ograniczenie rywalizacji
pomiedzy pracownikami naukowo-dydaktycznymi, dbato§¢ kierownikow o
atmosfer¢ wewnatrz katedr, zmniejszenie dystansu w relacjach pomig¢dzy
pracownikami o roznym statusie*®®, docenianie pracownikéw i sprawiedliwe ich
traktowanie przez przetozonych, szkolenia kierownikow w  zakresie

umiejetnosci ,,miekkich”, organizacj¢ imprez integracyjnych).
2. Rekomendacje dotyczqgce wewnetrznych badan marketingowych

Podstawg marketingu wewnetrznego jest rozpoznawanie aktualnych potrzeb i
oczekiwan pracownikow w celu lepszego dostosowania do nich produktow
personalnych. Wyniki prowadzonego badania pokazuja, ze rozpoznawanie potrzeb i
oczekiwan pracownikow wzgledem pracy na uczelni prowadzone bylo zaledwie na
o$miu z 19 badanych wydziatéw i miato bardzo ograniczony charakter, a przez to nie
spetniato w peini swojej funkcji. Aby zwigkszy¢ zasadno$¢ 1 skuteczno$¢ takich

sondazy, nalezatoby nada¢ im systematyczny490 1 kompleksowy charakter, tj., objac

*89 Ten problem dostrzegli rowniez P. Kowzan, M. Zielinska, A. Kleina-Gwizdata i M. Prusinowska (por.
probleméw komunikacyjnych. ,, Nie zostaje ..., op. Cit., S. 166).
%0 Optymalnym odstepem czasowym pomiedzy badaniami satysfakcji pracownikow z pracy, przyjetym

w literaturze przedmiotu, jest maksymalnie rok, por. Y.-T. Huang, S. Rundle-Thiele, A holistic
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nimi wszystkie istotne dla pracownikow kwestie. Zgromadzone w ten sposob
informacje moglyby postuzy¢ decydentom do zmniejszenia luki miedzy produktami
personalnymi oczekiwanymi a dostarczanymi pracownikowi, co niewatpliwie
przyczynitoby si¢ do poprawy istniejacych warunkoéw pracy i lepszego dostosowania
ich do oczekiwan adresatow, co wywotatoby poczucie zadowolenia i1 przetozyto si¢ na
postawy pracownikow wzgledem organizacji.

Elementem wspierajgcym wewnetrzne badania marketingowe, jest sprawna
komunikacja na linii przetozony-podwtadny. Okazalo si¢, ze jedynie 10% pracownikow
jest $wiadoma tego, ze ich przetozeni pozyskuja nieformalng drogg informacje na temat
ich potrzeb i oczekiwan zwigzanych z praca (do tego sposobu pozyskiwania informacji
przyznalo si¢ 39% przetozonych). Warto jednak podkresli¢ pozytywy — az 81%
pracownikow twierdzitlo, ze ma mozliwo$¢ rozmowy ze zwierzchnikiem na temat
swoich potrzeb i1 oczekiwan zwigzanych z praca, cho¢ dostrzegaja bariery w tego typu
komunikacji (stwierdzito tak az 79% pracownikow). Aby je zniwelowaé, nalezatoby
przede wszystkim:

o zwickszy¢ decyzyjno$¢ kierownikéw katedr w sprawach dotyczacych kwestii

pracowniczych,

e zadba¢ o poprawe relacji pomigdzy pracownikami a ich przetozonymi,

e uprosci¢ istniejgce procedury wewngtrzne (np. ograniczy¢ hierarchizacje,
powodujaca dlugi obieg podan 1 trudnosci w realizacji postulatéw
pracowniczych),

e usprawni¢ system komunikacji wewngtrznej (0 czym wspomniano juz
wczesniej).

Proces uzgadniania stanowisk wymaga niejednokrotnie zaangazowania i
kreatywnosci, jak réwniez gotowosci do poszukiwania alternatywnych rozwigzan.
Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage na negocjacyjng form¢ komunikacji pomigdzy
zainteresowanymi stronami. Jak wynika z badania, prawie polowa pracownikéw
deklarowata, ze w rozmowach z przetozonymi stosuje t¢ forme uzgodnien, dzigki
czemu czgsciej realizuje swoje interesy (78% przetozonych réwniez wykorzystywato tg
forme komunikacji z podwladnymi). Swiadczy to o zasadnosci stosowania negocjacji w

srodowisku szkolnictwa wyzszego, jednak ich stosowanie zalezy w duzej mierze od

management tool for measuring internal marketing activities, “Journal of Services Marketing” 2015, Vol.
29, 1ss 6/7.

202



wrazliwosci kierownictwa oraz $§wiadomosci, ze jest to najlepsza droga do uzyskania

tego, czego dana osoba pragnie i co ma dla niej wartos¢.

3. Rekomendacje dotyczqce wspotpracy miedzy pracownikami

Jednym z rodzajéw komunikacji wewnetrznej sa, jak juz wspomniano, relacje
horyzontalne, ktorych sprawne funkcjonowanie przyczynia si¢ do efektywnej
wspotpracy miedzy pracownikami. Z przeprowadzonego badania wynika, ze co trzeci
pracownik nie byt z niej usatysfakcjonowany lub prezentowal postawe neutralng.
Analizujac przyczyny tego stanu rzeczy, wskazane przez badanych, mozna
zaproponowac:

e przyktadanie wigkszej, niz w ZZL, wagi do procesu rekrutacji, podczas ktorego
pozyskiwane 1 gromadzone sa informacje o oczekiwaniach potencjalnego
kandydata wzglgdem miejsca pracy i petnionych rél, a nie tylko postrzeganie go
z perspektywy interesu organizacji i jego przydatnosci do wykonywania
wyznaczonych zadan. By zdoby¢ pracownika cechujacego si¢ checig do
wspotpracy nalezy juz na poziomie rekrutacji, a potem selekcji da¢ mu
mozliwo$ci samookres$lenia si¢ oraz akceptacji badz odrzucenia proponowanego
mu stanowiska. Jest to w pelni uzasadnione, gdyz to sam kandydat wie najlepie;j,
czy ma okreslone predyspozycje do wykonywania proponowanej mu pracy. Jesli
osoba aplikujaca na dane stanowisko pracy nie widzi si¢ w zespole, z ktérym
trzeba wspolpracowaé, to komunikujac swoje watpliwosci, ma szans¢ otrzymac
inng propozycje. Daje to kandydatowi, juz podczas pierwszego kontaktu z
potencjalnym pracodawcg, poczucie zadowolenia 1 wiare, ze w relacjach z
pracodawca bedzie traktowany podmiotowo. Niestety, osoby prowadzace
rekrutacj¢ z zastosowaniem tradycyjnych standardow naboru stosuja
komunikacje jednokierunkowg, bez wstuchiwania si¢ w to, co mysli 1 jak si¢
widzi na danym stanowisku pracy kandydat, co jest niezgodne z zatozeniami
marketingu wewngetrznego 1 tym samym zmniejsza szans¢ na zdobycie
warto$ciowego pracownika,

e ograniczanie rywalizacji pomi¢dzy pracownikami, m.in. poprzez zapewnienie
wigkszego poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia, zwigkszenie dostgpnosci

srodkow finansowych na badania, premiowanie wspotpracy. Mogtoby si¢ to
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przyczyni¢ do poprawy komunikacji w zakresie przekazywania informacji o
mozliwo$ciach finansowania badan, realizacji wspolnych projektow itp.

e promowanie pracy zespolowej,

e zapewnienie sprawnego przepltywu informacji na uczelni,

e tworzenie okazji do spotkan i wymiany myéli4gl,

e ograniczenie ilosci obcigzen pracownikow, nadmiar obowigzkow nie sprzyja
bowiem wspodlpracy i ogranicza mozliwosci czasowe pracownikow,

e jasny podzial kompetencji i zadan pracownikoéw administracji,

e zwigkszanie kompetencji pracownikow, jak réwniez kompetencji zarzadczych

przetozonych.

Jednym z istotnych elementow ksztaltowania pozytywnych relacji pomiedzy
pracownikami, jak rowniez budowy postaw lojalnosciowych, jest zapewnienie
pracownikom poczucia stabilizacji pracy — trudno jest bowiem o pelne zaangazowanie i
identyfikacj¢ z organizacja, jesli przyszto§¢ w niej jawi si¢ jako wysoce niepewna.
Zdaniem respondentéw, niezbedne w tym celu jest oferowanie pracownikom
dlugoterminowych umow, jak réwniez wsparcie w rozwoju zawodowym (np. poprzez
tworzenie zespotow zadaniowych zajmujacych si¢ udzielaniem pracownikom
niezb¢dnych informacji, pozyskiwaniem zlecen, poszukiwaniem mozliwosci
doksztatcania, znajdowaniem nowych form wspotpracy; a takze tworzenie zaleznosci
typu mistrz-uczen. Wsparciem takim moze rowniez by¢ elastyczne ksztattowanie

pensum dydaktycznego).

4. Rekomendacje dotyczqce dzialan w ramach wewnetrznego PR

Organizacja to swoistego rodzaju rynek wewnetrzny, na ktérym funkcjonuja
»kupujacy” 1 ,,sprzedajacy”, czyli pracownicy 1 zarzadzajacy nimi, bedacy obiektem
dziatan z zakresu wzajemnego komunikowania si¢ o charakterze konstruktywnego
dialogu w celu nawigzania wiasciwych relacji. Podobnie, jak w przypadku nabywcow z

rynku zewnetrznego, ktorych motywuje si¢ do pozadanych przez organizacj¢ zachowan

#1 Te propozycje sformutowali rowniez P. Kowzan, M. Zielifiska, A. Kleina-Gwizdata i M. Prusinowska
(por. ,, Nie zostaje ..., op. cit., s. 166), zdaniem ktorych fizyczna obecno$¢ pracownikéw na uczelni

tworzy srodowisko ,,wspdlnoty”.
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wzgledem rynkowej oferty, tak samo powinno si¢ motywowaé ,,nabywcow” z rynku
wewnetrznego. By takie dzialania byly skuteczne, istotna jest identyfikacja potrzeb i
oczekiwan klientow wewng¢trznych, ich postaw wobec warunkow pracy, polityki firmy
oraz innych dziatan zwigzanych z miejscem pracy.

Pozyskanie wiedzy o potrzebach i oczekiwaniach klientow wewnetrznych to
punkt wyjscia wszelkich dziatan prowadzonych zgodnie z zatozeniami marketingu
wewnetrznego, rowniez tych z zakresu wewnetrznego public relations, ktory jest
alokowany w dzialaniach marketingowych organizacji. Wewngtrzny public relations
odpowiada za budowanie relacji wewnetrznych za pomoca systemu komunikacji
wewnetrznej, stad czesto jest z nig utozsamiany.*®? Spectrum dzialah w ramach
wewnetrznego PR jest znacznie wigksze i obejmuje nie tylko wydarzenia kulturalne,
czy imprezy towarzyskie i spotkania okoliczno$ciowe, ale réwniez szkolenia 1 kursy
oraz $wiadczenia zdrowotne i socjalne, materiaty firmowe, gadzety itp. Te wilasnie
aktywno$ci sg na ogdét wykorzystywane w praktyce firm, ze wzgledu na ich
uniwersalno$¢, elastycznos$¢ i relatywng fatwos¢ implementowania. Niestety, wszystkie
te dzialania majg charakter dorazny. Znacznie wigksza trudno$¢ napotyka sie przy
budowaniu relacji wewnetrznych, ktore potrzebuja wsparcia komunikacyjnego. Jest to
proces roztozony w czasie, wymagajacy determinacji kadry zarzadzajacej, a takze
swiadomos$ci pracownikow odnosnie do korzysci, jakie moga wynika¢ z podjetych
inicjatyw.

Jednym z celow wewnetrznego public relations, Scisle opierajgcego si¢ na
komunikacji wewng¢trznej, jest tworzenie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy.
Podstawg kreowania opinii na ten temat jest zaznajomienie pracownikéw z misja i
celami strategicznymi wydziatu/uczelni oraz przekonanie do nich tak, zeby traktowali je
jako wiasne 1 angazowali si¢ w ich realizacj¢. Jak wynika z badania, do nieznajomosci
misji oraz celéw strategicznych przyznato si¢ 34% pracownikdéw. Jak juz wczedniej
wspomniano, $§wiadczy¢ to moze o nieprzywigzywaniu wagi lub niedostateczne]
dbatosci ze strony kierownictwa i odpowiedzialnych za to dzialow ds. promocji w
zakresie propagowania tych kategorii wsrod spotecznos$ci akademickiej (czyli
pracownikow, przetozonych 1 studentow), o czym S$wiadczy¢ moze fakt, ze niemal

potowa przetozonych (43%) nie wiedziata, czy ich pracownicy znajg misj¢ 1 cele

%92 5 M.Cutlip,A.H.Center , G.M.Broom ,Effective Public Relations, Prentice Hall, Upper Saddle River,
NY 2000
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organizacji. Tylko 20% przetozonych miato rozpoznanie co do niewiedzy swoich
pracownikow w tym zakresie. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze czgsto nieznajomos¢ misji i
celow mogta wynika¢ réwniez z trudnosci w ich zapamigtaniu, z uwagi na
niezrozumialy 1 abstrakcyjny zapis lub nierealizowanie misji w przeszlosci, na co
respondenci niejednokrotnie zwracali uwage. Prawdopodobnie z tego wlasnie powodu
kilku przetozonych przyznato si¢ do nieznajomosci tych strategicznych zapisow.

Wobec powyzszego nie powinien dziwi¢ fakt, ze zauwaza si¢ ograniczone
przejawy postaw lojalnosciowych pracownikéw badanych wydziatow. Zdaniem
przetozonych, wymaga to koniecznos$ci podjecia szerszych, niz dotychczas, dzialan
celem budowy takich wtasnie postaw — m.in. poprzez integrowanie pracownikow wokot
wspolnych celéw, docenianie ich, ukazywanie uczelni, jako dobrego pracodawcy.
Zdaniem I Swigtek-Barylskiej, wspotczesnie o lojalnosci nie mozemy mowié w
sytuacji braku réwnowagi wymiany pomi¢dzy wktadem wnoszonym przez pracownika,
a tym, co otrzymuje w zamian od uczelni. Wazne jest przy tym, jak sam zainteresowany

postrzega sprawiedliwos$¢ owej wymiany493

. Z badania wynika, ze respondenci skarzyli
si¢ najczesciej na nadmiar obcigzen, w dalszej za$ kolejnosci na niskie wynagrodzenie,
niedostateczne wsparcie finansowe w rozwoju, zle relacje z przelozonymi i
pracownikami oraz studentami (niskie zaangazowanie, poziom intelektualny lub poziom
kultury osobistej studentow), nierowne traktowanie pracownikow przez przetozonych
(duza rola ukladéw nieformalnych), nieodpowiedni system oceny pracowniczej i
nagradzania, niedostateczng wspotprace miedzy pracownikami, nieodpowiedni sposob
zarzadzania uczelnig 1 brak poczucia stabilizacji zatrudnienia. Warto wigc jak
najszybciej podja¢ dziatania w ramach wewnetrznego public relations, zmierzajace do
niwelowania niezadowolenia w wyzej wymienionych kwestiach. Wymaga to jednak
nie tylko dziatan PR-owych, ale ich zintegrowania w sferze komunikacyjnej, budowania
relacji, czy motywacyjnej. Takg wlasnie integracje zapewnia implementowanie zatozen
marketingu wewne;trznego494 z jednoczesnym zaakcentowaniem zarzadzania przez
wartosci, ktore polega na minimalizacji formalnych procedur, a eksponowaniu wartosci

organizacyjnych*®®.

93 Jak zdobyé ..., op. Cit..
94 A Olsztynska, Marketing wewnetrzny..op.cit. s.73-103

%5 pidem.
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5. Rekomendacje dotyczgce dzialan w ramach oceny i motywowania pracownikow

Jednym z elementow polityki personalnej jest ocena pracownicza. Zdaniem
znaczacej grupy respondentow (zarowno pracownikow, jak i przetozonych), system
oceny pracowniczej wymaga zmian w zakresie poprawy kryteriow oceny — zwigkszenia
ich przejrzystosci, uwzglednienia w ocenie pracowniczej rowniez innych, niz obecne,
wymiarow dzialalnoSci pracownikow, w tym - pracy dydaktycznej (dotyczy
wydziatow, gdzie nie jest to uwzgledniane). Zdaniem niektorych respondentdw system
kontroli procesu dydaktycznego jest niesprawny i funkcjonuje tylko w formalnych
zapisach (cho¢ zdarzaty si¢ rowniez opinie przeciwstawne, informujace o sprawnej
kontroli jakosci ksztatcenia, czestych hospitacjach) — nalezy podjac¢ dziatania majace na
celu zwigkszenie kontroli zaje¢ prowadzonych zwlaszcza przez mtodych dydaktykow (z
krotkim stazem). Wazne jest tez wzmocnienie wiarygodnosci oceny zaje¢ dokonywanej
przez studentow.

Wyzej opisane dzialania powinny stanowi¢ przeslanke do dalszych dziatan
podejmowanych wzgledem pracownikéw. I tak zdaniem wielu respondentow brak jest
wyciggania konsekwencji za niewywigzywanie si¢ pracownikow z obowigzkow
wzgledem studentéw (niektorzy badani twierdzili, ze na wydziale tego typu dziatania sg
podejmowane w sytuacji uzyskania przez pracownikéw niskiej oceny okresowej (np.
czestsze hospitacje, a nawet zwolnienia). Niektorzy wskazywali na konsekwencje
towarzyszace negatywnej ocenie zaje¢ wystawionej przez studentdéw, takie, jak: brak
mozliwosci prowadzenia zaje¢ na studiach zaocznych, rozmowa korygujaca z
przetozonym, a nawet zwolnienia pracownikow).

Ponadto, respondenci niejednokrotnie twierdzili, Ze system nagrod jest
niezadowalajacy. Zasadne wydaje si¢ wigc nagradzanie pracownikow za dobre wyniki
oceny pracowniczej, np. poprzez bodzce finansowe, zmniejszenie pensum496,
przyznanie uprawnien decyzyjnych itp. Niestety, obecne przepisy ustawowe znacznie

ograniczaja  mozliwo$ci  przyznawania nagrod finansowych  pracownikom

%% Taka propozycja zostata rowniez sformutowana przez autoréw badania dotyczacego warunkéw pracy
pracownikow ze stopniem doktora, por. P. Kowzan, M. Zielinska, A. Kleina-Gwizdata, M. Prusinowska,
,,Nie zostaje mi czasu na prace naukowq”. Warunki pracy osob ze stopniem doktora, zatrudnionych na

polskich uczelniach, Raport NOU, Gdansk/Bydgoszcz, Warszawa 2016, s. 166.
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akademickim*®’

. Wprawdzie, przedstawiony przez Rzad Program Rozwoju Szkolnictwa
Wyzszego®™® uwzglednia zwickszenie motywowania pracownikow, jednak nadal
otwarte pozostaje pytanie, jaka liczba osob bgdzie nagradzana i jak ten system nagrod
bedzie postrzegany przez samych zainteresowanych. Wszystkie dziatania stosowane w
ramach motywacyjnej polityki personalnej, powinny opiera¢ si¢ na jasnych i
transparentnych zasadach, obowiazujacych w catym wydziale. Tylko wowczas system
ten bedzie postrzegany jako sprawiedliwy i1 zdolny do petienia funkcji motywacyjne;j.
Problem uktadéw nieformalnych byt podnoszony przez ok. 10% pracownikéw, dlatego
tez warto podjac¢ dzialania zmierzajace do wykrywania i eliminacji tego typu praktyk w
badanych wydziatach.

Waznym elementem, ktory powinien sta¢ si¢ przedmiotem uwagi decydentow, jest
wysokos$¢ wynagrodzenia, ktéra zdaniem wielu respondentow jest, jak dotychczas, zbyt
niskie i jest jednym z powodéw niezadowolenia kadry dydaktycznej*®®. Choé pensje
minimalne sg ustalane przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, to
mozliwo$¢ ich podwyzszenia lezy w gestii poszczegdlnych Senatow Uczelni®®,
Niestety, niektore uczelnie utrzymuja wysoko$¢ wynagrodzenia na poziomie
minimalnym, co skutkuje konieczno$cia poszukiwania przez pracownikow

dodatkowych zrodet zarobkowania, a to z kolei moze przyczynia¢ si¢ do spadku jakos$ci

ich pracy i oslabienia postaw lojalno$ciowych.

#7 7godnie z Ustawa, ,,Nauczyciele akademiccy moga otrzymywaé za osiagniecia naukowe, dydaktyczne
lub organizacyjne albo za catoksztalt dorobku nagrody rektora oraz nagrody ministra wtasciwego do
spraw szkolnictwa wyzszego. (...) Uczelnia publiczna nalicza srodki na nagrody rektora, o ktérych mowa
w ust. 112, w wysokosci 2% planowanych przez uczelnig rocznych srodkéw na wynagrodzenia osobowe
dla nauczycieli akademickich”, por. Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo ..., 0p. cit., Art. 155.

%8 Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Program Rozwoju Szkolnictwa Wyzszego i Nauki na
lata 2015 — 2030, wrzesien 2015, s. 19.

49 Rowniez P. Kowzan, M. Zielifiska, A. Kleina-Gwizdata i M. Prusinowska sformutowali takie
zalecenie twierdzac, ze: ,,Wynagrodzenia musza umozliwia¢ prace na jednym tylko etacie, takze jesli ma
si¢ na utrzymaniu rodzing. W czasie, gdy prowadzili$my badania niektorzy rozméwcy podawali, ze taka
kwota — dla 0s6b ze stopniem doktora — byloby min. 5000 zt netto”. Natomiast w 2015 roku zarzadzone
przez Ministerstwo, minimalne wynagrodzenie adiunktéw wynosi 3820 ztotych brutto.”, por. ,, Nie
zostaje ..., Op. Cit., S. 167. Jednak, zgodnie z zapowiedziami Rzadu, stawki ptac nauczycieli akademickich
zostang zamrozone i utrzymaja si¢ na poziomie z 2015 roku, por. U. Mirowska-Loskot, Koniec ttustych
lat dla nauczycieli akademickich. Rzqd zamraza ich minimalne pensje, ,,Gazeta Prawna”, 29.06.2016.

0 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo ..., 0op. Cit., Art. 151.
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Na bazie uzyskanych w wyniku badania danych, mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie,
ze uczelniane/wydziatowe systemy motywacyjne odbiegaja od zalozen marketingu
wewnetrznego, zwilaszcza tego, ktére dotyczy uznania istnienia zwigzku migdzy
poziomem zadowolenia pracownikéw, bedacym wynikiem zaspokojenia ich potrzeb i1
oczekiwan w zakresie oferowanych im produktow personalnych a zwigkszeniem ich
»sktonno$ci” do dziatan na rzecz organizacji i proklienckich postaw. Poprzez
podniesienie zadowolenia pracownikéw poszerza si¢ pole dla budowania partnerstwa
wewnetrznego, lojalnosci wzgledem pracodawcy i w konsekwencji budowania reputacji
i wizerunku firmy nie tylko w umystach interesariuszy zewnetrznych, ale roéwniez
wewnetrznych. Jest to kolejny dowod na to, ze implementowanie zatozen marketingu
wewnetrznego przyczynia si¢ do integracji dzialan wewnetrznych w ramach polityki

personalnej organizacji.>®*
6. Rekomendacje dotyczqce dziatan w ramach komunikacji wydziaf-student

Glowng barier¢ w przekazywaniu przez studentow uwag dotyczacych zajec i
funkcjonowania wydzialu, stanowit brak wiary w skuteczno$¢ tej aktywnos$ci, zatem
nalezaloby podja¢ dziatania majace na celu przekonanie studentow, ze ich uwagi sa
rozpatrywane 1 w miar¢ mozliwosci uwzglednianie przez wladze i pracownikow.
Wskazane bytoby zatem przekazywanie informacji zwrotnej wszystkim studentom
dotyczacej realizacji (lub braku mozliwos$ci realizacji) ich postulatéw, niwelowanie
barier w zakresie mozliwosci spelniania oczekiwan studentoéw, np. umozliwienie
zglaszania uwag studentom w trakcie trwania cyklu zaje¢, podjecie dziatah w celu
zwigkszenia wiarygodno$ci badan ankietowych studentéw (np. poprzez stosowanie
alternatywnych form komunikacji w celu dotarcia do wigkszej grupy studentow),
informowanie o istniejagcych ograniczeniach, czy dobor bardziej zmotywowanych
studentow.

Z uwagi ma fakt wskazania przez studentow ,,obawy przed czekajacymi ich
konsekwencjami”, jako jednej z wazniejszych barier utrudniajacych im przekazywanie
uwag na temat procesu ksztalcenia, nalezaloby zwiekszy¢ wysitki zmierzajace do
przekonania ich co do anonimowosci ankiet (zdaniem niektorych przetozonych studenci

sa o tym informowani, jednak nie do konca w to wierza), jak rowniez zapobiegaé

%01 §zerzej na ten temat w A.Olsztynska, Marketing wewnetrzny...op. cit. 5.73-103
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sytuacjom, w ktorych wykladowca ,,m$ci si¢ na studentach za negatywne opinie
wystawione przez grupg”.

Znaczaca czg$¢ studentoOw nie przekazywata swoich spostrzezen réwniez dlatego, ze
nie wiedzieli, do kogo moga si¢ zwroci¢ w danej sprawie. Cze$¢ z nich zwrocita przy
tym uwagg, ze ankietyzacja nie obejmuje wszystkich zaje¢. Zgodnie z ustawa ocena
zaje¢ dokonywana przez studentdw powinna by¢ jednak przeprowadzana po kazdym
cyklu zaje¢. Z informacja o badaniu nalezatloby réwniez dotrze¢ do wszystkich
studiujagcych. Warto takze umozliwi¢ studentom pelne wypowiedzenie si¢ (mozliwos¢
wpisania wlasnej odpowiedzi, uwag, o co postulowali niektorzy z nich). Nie nalezy
roéwniez zapominaé, ze istotnym ,,punktem komunikacyjnym” moga by¢ wyktadowcy.
Jak pokazaty wyniki badania, wigkszos¢ studentow, jak i przetozonych oraz samych
pracownikow, nie postrzega siebie, jako ogniwa w komunikacji na linii student-
uczelnia. Warto podja¢ dzialania majace na celu zniwelowanie tego dystansu.

Aby zacheci¢ studentow do przekazywania swoich uwag, nalezaloby takze
zapewni¢ im dogodny moment na udzial w badaniach, ze wzglgdu na ograniczone
mozliwo$ci czasowe. Warte podkreslenia jest to, ze studenci, mimo wystepujacych
barier, biorg udzial w tego typu badaniach, a tych niezainteresowanych przekazywaniem
uwag jest na szcze$cie niewielu. W celu poprawy mozliwosci i sposobu ich
przekazywania warto w sposob ciggly informowac studentéw o celu zbierania tego typu
informacji oraz pokazywac efekty” wstuchania” si¢ w nie, czyli nagtasnia¢ zmiany,
jakie nastgpity w ich wyniku.

Jednym z podnoszonych wielokrotnie przez pracownikow (jak rowniez ich
przetozonych) problemoéw, rzutujacych na komunikacje na linii student-wydziat,
przekladajace si¢, w pewnym zakresie, na zadowolenie wszystkich interesariuszy
wewnetrznych jest niski poziom wiedzy 1 ambicji niektorych studentoéw oraz czgste
naciski na akademikéw, aby obnizali wymogi stawiane studentom. Nowe przepisy

klada nacisk na jako§¢ dydaktyki®®. Pozadane w tym momencie staje si¢ zaostrzenie

02 Finansowanie uczelni wg nowego algorytmu. W Bialymstoku mogq stracié¢, opublikowano:
http://www.bialystokonline.pl/finansowanie-uczelni-wg-nowego-algorytmu-w-bialymstoku-moga-
stracic,artykul,96255,6,1.html [dostep: 05.05.2017].
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kryteridw rekrutacji na studia®®, specjalizacja uczelni majaca na celu wyrdznienie

oferty dydaktycznej 1 przyciagnigcie wigkszej liczby ,,dobrych jakosciowo”
kandydatow®™, czy poszukiwanie innowacyjnych rozwiazan w sferze dydaktyki>*>,

Ponadto, pojawiaty si¢ gtosy nawotujace do ograniczania ,,wtadzy” studentom —
zdaniem niektorych przetozonych pracownicy obnizaja wymogi w celu uzyskania
lepszych ocen zajg¢ dokonywanych przez studentéw. Studenci, widzac to, jeszcze mniej
si¢ ucza, wyktadowcy znow obnizaja wymogi celem dostosowania ich do coraz
stabszych studentow... Jezeli wiarygodnos$¢ badan opinii studentow nie moze zostac
osiggnigta, warto rozwazy¢ ograniczenie ich wplywu na ocen¢ pracownicza i
traktowanie ich jedynie jako istotnych sygnaléw informujacych o koniecznosci podjgcia
dalszych krokow wzgledem okreslonych pracownikéw. Warto réwniez wprowadzi¢
jasne 1 powszechnie obowigzujace zasady odno$nie do wymogdéw stawianym
studentom.

Problem niskiego zaangazowania studentow, wielokrotnie podnoszony przez

pracownikow, utozsamiany z niska motywacja studentow do nauki, czestokro¢ wynikat

503 7daniem autorki artykutu, jakos¢ ksztalcenia nie jest mozliwa do osiagniecia w warunkach masowosci
studiowania, dlatego tez postuluje si¢ powr6t do egzaminéw wstepnych, podwyzszenie progow
punktowych, czy selekcje po pierwszym roku studiow, por. U. Mirowska-Loskot, Studia powinny by¢
tylko dla najlepszych, ,,Gazeta Prawna”, 8.07.2015; O. Drynia, Orientacja ...., Op. Cit., S. 223.

%04 Jeden z badanych pracownikéw zwrocil uwage na brak konkretnej wizji rozwoju uczelni. Zdaniem
Ministerstwa Nauki kazda uczelnia powinna okresli¢c swoja specjalizacje — czy ma by¢ znana z
prowadzenia badan, czy tez ksztalci¢ na potrzeby lokalnego rynku pracy i $cisle wspoipracowaé z
pracodawcami. Kazda uczelnia powinna rowniez wiedzie¢, jaka rolg zamierza petni¢ w swoim regionie,
kraju, czy na arenie mig¢dzynarodowej, por. Poziom studentow i jakos¢ ksztalcenia sie obnmizajq.
Potwierdza to Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Podobng teze stawiajq uczelnie. Trzeba

szybko  znalezé  skuteczny — sposéb  na  odwrdcenie  tej  tendencji,  opublikowano:

http://serwisy.gazetaprawna.pl/edukacja/artykuly/657512,poziom-studentow-i-jakosci-ksztalcenia-sie-

obniza-nowy-algorytm-jakosciowy-ratunkiem-dla-uczelni.html,2 [dostep: 25.7.2016].

505 Badanie studentow wykazalo, ze cze§¢ z nich uwaza programy studidow za malo innowacyjne.
Ciekawym przyktadem jest planowany przez Christine Ortiz uniwersytet w USA, w ktorym ,,studenci
bedg wybiera¢ problemy badawcze i projekty, a nie kierunki”, por. Koniec z wydziatami — dziekan MIT

zaktada calkiem inny uniwersytet, opublikowano: http://futu.pl/koniec-z-wydzialami-dziekan-mit-

zaklada-calkiem-inny-

uniwersytet/?utm_content=buffer4ea39&utm medium=social&utm_source=facebook.com&utm_campai

gn=buffer [dostep: 1.7.2016]. Link zostal przestany przez jednego z pracownikow bioracych udziat w

niniejszym badaniu.
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z innych przyczyn, wymienianych przez studentow (np. niedostatek zaje¢ praktycznych
lub brak odniesienia ich do realiow rynku, brak mozliwosci zapisu na interesujaca ich
specjalnos¢, niekorzystny plan zaje¢ utrudniajacy godzenie studiéw z praca zawodowa,
programy studiow niedostosowane do realiow rynku). Warto w tym miejscu doda¢, ze
niektorzy pracownicy byli §wiadomi potrzeb studentow dotyczacych zwigkszenia
praktycznego wymiaru studiowania, jednak uwazali je za niezasadne, twierdzac, ze rola
uniwersytetu jest rozwdj umiejetnosci ogdlno akademickich, a nie, oferowanie ,,szkolen
zawodowych”, lub twierdzac, ze wiedza praktyczna nieustannie si¢ zmienia wraz ze
zmianami rynku, za$ teoria lezaca u jej podstaw — nie. Trudno jest zreszta o gruntownag
wiedzg, bez znajomo$ci podstaw teoretycznych, do czego — zdaniem niektérych
pracownikow — daza studenci. Nalezatloby rozwazy¢ dzialania majace na celu
zniwelowanie tych probleméw — np. zachecanie wyktadowcow do zwigkszenia liczby
zaje¢ praktycznych (co jest czesciowo realizowane w badanych wydziatach), a
studentow — do nabywania podstaw gruntownej wiedzy. Lepszemu dostosowaniu
nauczania do potrzeb studentéw ma rowniez stuzy¢ planowana reforma zakladajgca
specjalizacje uczelni i podziat studentéw na przysztych analitykow i praktykow biznesu,

jak réwniez wicksza indywidualizacje nauczania®®.

5.2.  Planowane reformy szkolnictwa wyzszego a koncepcja marketingu

wewnetrznego

Planujac zmiany w obszarze polityki personalnej, czy w zakresie ksztattowania
relacji uczelnia-student, warto odnie$¢ si¢ do zmian, jakie rysujg si¢ w przysztosci
polskich uczelni, i ktore wyznaczaja ramy dalszego dziatania w wyzej wymienionych
obszarach. Rzagdowy Program Rozwoju Szkolnictwa Wyzszego 1 Nauki na lata 2015 —
2030°”"  przewiduje szereg reform majacych na celu poprawe efektywnosci
funkcjonowania polskich szkot wyzszych, ktéore stuzy¢é maja poprawie jakosci
ksztatcenia i jako$ci badan.

1 508

,»Poszczegolne uczelnie beda miaty rézne misje i odmiennie beda je realizowac”.

Bedzie si¢ to wyraza¢ w przyjeciu okreslonego profilu przez uczelnie 1 ich podziale na

%% Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Program Rozwoju Szkolnictwa Wyzszego i Nauki na
lata 2015 — 2030, wrzesien 2015, s. 6-8, 27-35.

%7 Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Program ..., op. Cit., s. 7-8, 27-35.

*% Ibidem, s. 6.
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59 Ksztalcenie

trzy typy: uczelnie badawcze, badawczo-dydaktyczne oraz dydaktyczne
bedzie dostosowane do zréznicowanych potrzeb i oczekiwan, jak réwniez uzdolnien
studentow, ktorzy beda mieli mozliwos¢ indywidualizowania programu i planu studiow,

S0, Wydaje si¢ wigc, ze bedzie rosta rola

jak 1 przydziatu indywidualnych opiekunéw
dialogu na linii student-pracownik naukowo-dydaktyczny, ktoremu sprzyja¢ powinna
petna otwarto$ci postawa uczacego, nastawiona na rozpoznawanie potrzeb studentow i
ksztattowanie pozytywnych relacji z nimi. Proponowane zmiany niewatpliwie
przyczynig si¢ do poprawy systemu komunikacji na linii student-nauczyciel, na co
wielokrotnie zwracali uwage respondenci badanych wydzialéw. Zatem niezbgdna jest
réwniez odpowiednia polityka personalna, ktéra ma wspiera te dziatania i zachecac
pracownikow do pro aktywnej postawy wzgledem studiujacych.

Rzadowy program reformy przewiduje rowniez zmiany w obszarze polityki
personalnej. Jedna z nich jest dostosowanie programu rozwoju nauczycieli
akademickich do poszczegélnych grup pracownikow: naukowych i dydaktycznych (np.
udzial w miedzynarodowych kursach doskonalgcych umiejetnosci projektowania i
prowadzenia badan, czy staze naukowe w prestizowych o$rodkach badawczych za
granicg dedykowane pracownikom naukowym, udzial w specjalistycznych szkoleniach
doskonalagcych umiejetnosci  dydaktyczne, krajowe 1 =zagraniczne staze oraz
zaangazowanie we wspoOlne projekty z biznesem dedykowane pracownikom

511

dydaktycznym)’**. Rowniez system oceny pracowniczej i $ciezki kariery dostosowane
zostang do nowych wymogow stawianych nauczycielom akademickim. W uczelniach
badawczych standardem powinna by¢ $ciezka naukowa z uwzglednieniem osiggnigc
dydaktycznych, eksperckich czy popularyzatorskich. Z kolei w uczelniach
dydaktycznych dominowaé powinna $ciezka dydaktyczna. W uczelniach badawczo-
dydaktycznych bedzie mozliwo$¢ realizacji kazdej ze $ciezek kariery w oparciu o
autonomiczng polityke kadrowqm. Opracowane zostang wzorcowe kryteria oceny
okresowej nauczycieli akademickich, uwzgledniajace jakos¢ pracy dydaktycznej,
uzyskiwane efekty ksztalcenia, losy absolwentéw 1 opinie o nich®®. Zwiekszeniu

motywacji pracownikéw do angazowania si¢ w dzialalno$¢ dydaktyczng sprzyja¢ beda

%99 Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Program ..., Op. Cit., s. 8.
> Ibidem, s. 16-17.

! |bidem, s. 11.

*2 |bidem, s. 32.

%3 1hidem, s. 19.
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wysokiej rangi konkursy i prestizowe nagrody”™*. Zmianom tym towarzyszyé powinna
poprawa warunkéw pracy w zakresie zawigzywanych umow — aby zapewnié
pracownikom naukowym poczucie stabilizacji zatrudnienia ,,zasadne jest zatrudnianie
pracownikoOw naukowych w oparciu o umowy na czas nieokreslony z mozliwos$cig ich
rozwigzania w przypadku negatywnej oceny okresowej lub nieuzyskania stopni

»15 Wyzej planowane zmiany sa

naukowych w przewidzianym ustawowo terminie
jeszcze w fazie projektu, wiec trudno jest si¢ odnies¢ do efektow tych reform.

Wyzej opisany podziat pracownikow na naukowych i dydaktycznych, jak réwniez
zapewnienie im adekwatnych do ich zainteresowan mozliwo$ci rozwoju, oceny i
awansu, moze pomoc im w realizacji swoich pasji — dydaktycznych lub naukowych,
gdyz beda mogli odda¢ si¢ temu zajeciu, ktore preferuja, np. bardziej zaangazowac sie
w projektowanie atrakcyjnych zaje¢ i poswigci¢ wigcej czasu studentom (dodatkowo
Rzad zamierza wspiera¢ pracownikow naukowych, promujac wspdlprace z biznesem,
m.in. poprzez nagradzanie za efekty komercjalizacji, zwigkszenie finansowania prac
naukowych laczacych badania podstawowe z badaniami stosowanymi®®, fiskalne
zachety dla przedsigbiorstw do inwestowania w sfer¢ badaf i rozwoju®’). Z Kkolei
ustalenie obiektywnych, powszechnie obowigzujacych kryteridw oceny pracowniczej
moze wspiera¢ stosowanie w uczelniach jasnych i transparentnych zasad polityki
personalnej, a dlugotrwalo$¢ zawieranych z pracownikami umoéw — zapewnienie im
poczucia stabilizacji 1 bezpieczenstwa finansowego.

Procesowi reform systemu szkolnictwa wyzszego ma sprzyja¢ profesjonalna
ewaluacja szkot wyzszych, ktora pozwoli oceni¢ efekty dzialalnosci naukowej, jak 1
poziomu wyksztalcenia absolwentdw oraz rozpoznaé istniejace problemy dzialania
uczelni. Ewaluacja taka bedzie oparta o kryteria o charakterze jako$ciowym.
Podmiotem tej ewaluacji stang si¢ uczelnie, a nie — jak to bylo dotychczas —
wydzia%ysw. Z wynikami ewaluacji powinien by¢ zwigzany system finansowania

uczelni®*. Szerzej na ten temat w dalszej czegsci niniejszego rozdziatu. Rzad podejmie

>4 Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Program ..., 0p. Cit., s. 19.

515 |bidem, s. 8.

51% |bidem, s. 34.

517 |bidem, s. 35.

> Ibidem, s. 7-8, 27.

519 |bidem, s. 8.
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réwniez dziatania celem zapewnienia innych zrodet finansowania uczelni, np.
pochodzacych ze sfery biznesu®?’.

Wzrostowi efektywnos$ci funkcjonowania uczelni sprzyja¢ ma rowniez zmniejszenie
obcigzen biurokratycznych521. Jest to postulat wychodzacy naprzeciw oczekiwaniom
znaczacej grupy pracownikow naukowych, ktoérzy w prowadzonych dla potrzeb
rozprawy badaniach wielokrotnie to podkreslali. Szerzej na ten temat w dalszej czesci
niniejszego rozdziatu.

Niektore z wyzej cytowanych zalecen juz zostaly wdrozone. Przyktadem jest,
chociazby, ustawa deregulacyjna, majgca na celu odbiurokratyzowanie uczelni. Ustawa
weszlta w zycie z dniem 01.10.2016 r. Niektore z jej zapisoéw dotycza zmniejszenia
czestotliwosci ocen okresowych nauczycieli akademickich 1 pracownikow naukowych,
braku konieczno$ci organizowania konkurséw na stanowiska przy awansowaniu
nauczycieli akademickich; zwigkszenia liczby instytucji, w ktorych pracownik uczelni
publicznej bedzie si¢ moght zatrudni¢ bez zgody rektora; zmiany systemu oceny

h°?2. Planowane sg dalsze zmiany majgce na celu zmniejszenie

pracownikow naukowyc
formalizacji na polskich uczelniach®%,

Z dniem 01.01.2017 r. wszedt rowniez w zycie nowy model finansowania szkot
wyzszych. ,,Do tej pory byly one finansowane w zalezno$ci od liczby studentow. [...]
Nowe zasady finansowania uczelni klada nacisk na jako$¢, a nie masowosé
nauczania”?*. Wg nowego algorytmu na jednego nauczyciela akademickiego ma
przypada¢ 11-13 studentdéw, a wiec znacznie mniej, niz na wielu uczelniach dotychczas
(20-30 studentéw). ,,Uczelnie, w ktorych na pracownika bedzie przypadato tylu
studentow, beda finansowane na najwyzszym poziomie. Placowki, ktore beda ksztatcity
masowo, a tym samym stabiej, beda otrzymywaé finansowanie na nizszym

525 526

poziomie.,,””> Dodatkowo premiowany ma by¢ poziom naukowy uczelni®” (na

520 Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Program ..., Op. Cit., s. 32-34.
%2 Ibidem, s. 8, 26.

522 Duze ..., op. Cit.

%23 Zmiany w szkolnictwie ..., Op. Cit.

524 Gowin: Niech ..., op. Cit.

*% Ibidem.

526 Finansowanie uczelni wg nowego algorytmu. W Bialymstoku mogq stracié¢, opublikowano:
http://www.bialystokonline.pl/finansowanie-uczelni-wg-nowego-algorytmu-w-bialymstoku-moga-

stracic,artykul,96255,6,1.html [dostep: 05.05.2017].
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niektorych uczelniach wchodza zwigkszone wymogi odnoszace si¢ do publikowania
przez nauczycieli akademickich®®"). By dojs¢ do wyzej wspomnianej proporcji liczby
wyktadowcow w stosunku do liczby studentéw, uczelnie majag dwa rozwigzania:
ograniczy¢ liczbg¢ studentow lub zwigkszy¢ liczebno$¢ kadry naukowej. Minister
zapowiedzial rowniez zwigkszenie budzetu na szkolnictwo wyzsze — jego wartos¢ ma
by¢ prawie czterokrotnie wyzsza do konca 2020 r.>?®

Zdaniem niektorych specjalistow, zmiany zasad finansowania uczelni moga
przyczyni¢ si¢ do zwalniania pracownikow przez wiele polskich uczelni, zwlaszcza
matych 1 $rednich, ktérych nie sta¢ na zatrudnienie wickszej ich liczby. Nabor
studentow z pazdziernika 2016 r. byt bowiem prowadzony zgodnie ze starymi zasadami
finansowania, a liczba studentow czgstokro¢ przekracza 13 na jednego wyktadowce, co
skutkuje uzyskaniem mniejszej dotacji®*>. W sytuacji braku pewnosci zatrudnienia
trudno mowi¢ o postawach lojalno$ciowych czy wzroscie satysfakcji z pracy. Tym
bardziej wigc nalezy zwiekszy¢ starania w kierunku budowy dialogu z pracownikami,
poszukiwania alternatywnych rozwigzan, ksztalttowania partnerskich relacji — co jest
zatozeniem koncepcji marketingu wewnetrznego.

Jesienig 2017 r. zostat przedtozony projekt ustawy o szkolnictwie wyzszym™.
Podczas 44. sympozjum naukowego z cyklu ,,Wspotczesna Gospodarka i Administracja
Publiczna”, minister nauki przedstawit niektore wstgpne zatozenia projektowanej nowej
ustawy: ,,Wiecej swobody dla uczelni, nowy model zarzadzania nimi, a takze
wprowadzenie uczelni badawczych™>!. Planowane zmiany maja dotyczyé réwniez
warunkow pracy na polskich uczelniach, np. wigksza wspotpraca pracownikow

akademickich ze studentami, wcigganie studentéw w proces badan na uczelniach

527 Por. np. Senat Uniwersytetu Lodzkiego, Uchwala nr 29 Senatu Uniwersytetu Lédzkiego podjeta na 3.
roboczym posiedzeniu w kadencji 2016-2020 w dniu 12 grudnia 2016 r., s. 1.

528 Gowin: Niech ..., op. cit.

5% Por. Finansowanie ..., op. cit. Zdaniem premiera, na powyzszym sposobie finansowania straca
uczelnie ksztalcgce masowo, a sg to prawie wszystkie uczelnie ekonomiczne, por. Gowin: nowy sposob
finansowania uczelni podniesie poziom ksztalcenia, opublikowano:

http://naukawpolsce.pap.pl/aktualnosci/news,411664,gowin-nowy-sposob-finansowania-uczelni-

podniesie-poziom-ksztalcenia.html [dostep: 05.05.2017].
530

., Zmiany w szkolnictwie ..., 0p. Cit.

L Gowin: wstepne zalozenia nowej ustawy o szkolnictwie wyzszym, opublikowano:

http://naukawpolsce.pap.pl/aktualnosci/news,412807,gowin-wstepne-zalozenia-nowej-ustawy-o-

szkolnictwie-wyzszym.html [dostep: 04.05.2017].
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532 533
h

badawczych®*, zniesienie konieczno$ci podzialu uczelni na wydzialy™”, likwidacja

dyscyplin naukowych — ufatwienie prowadzenia badan interdyscyplinarnych®?,
zwigkszenie kompetencji decyzyjnych rektora®>, odejscie od uzaleznienia uprawnien
do prowadzenia kierunkéw, czy nadawania stopni — od liczebnos$ci kadry na rzecz

536 . . , . . . .
h>". Mozna wigc zaryzykowac stwierdzenie, ze planowane zmiany

osiggnig¢ naukowyc
w wielu obszarach sg zbiezne z zalozeniami marketingu wewngtrznego (poprawa
relacji, komunikacji, wspolpraca z klientami zewngtrznymi). Zgodnie z aktualnymi
ustaleniami ma zosta¢ zniesiony obowiazek habilitacji®*’, ktora bedzie nadal mozliwa,

538 e . .
. Planowane sg rowniez dalsze zmiany, majace na

jednak nie bedzie obowigzkowa
celu zmniejszenie formalizacji na polskich uczelniach®®*. Nowa ustawa ma wejé¢ w

zycie od roku akademickiego 2018/201 940,

Reasumujac, planowane przez Rzad reformy maja dotyczy¢ zaréwno sfery
relacji uczelni ze studentami, jak i warunkéw pracy na polskich uczelniach. Wydaje sie,
ze bedzie rosta rola dialogu na linii student-wykladowca, a zatem juz teraz nalezy
poswigci¢ wigcej uwagi ksztaltowaniu postaw pracowniczych, ktéore winny sprzyjac
tworzeniu tego typu relacji. Planowane (i czgéciowo juz wdrozone) zmiany zaktadaja
réwniez poprawe warunkow pracy dla pracownikow akademickich — m.in. zmniejszenie

biurokracji, zapewnienie wigkszych i bardziej dopasowanych do ich zainteresowan

532 \Wskazuje to na wzrost znaczenia budowy pozytywnych relacji student-wykladowca, a zatem —
ksztattowania postaw wyktadowcow.

53 Moze sie to przyczyni¢ do wiekszej integracji $rodowiska akademickiego i poprawy komunikacji
wewnetrzne;j.

53 Moze to rowniez sprzyjaé zaciesnieniu wspélpracy srodowiska akademickiego.

5% Zapewnienie wickszych kompetencji decyzyjnych stanowisku rektorskiemu moze si¢ przyczyni¢ do
wigkszej elastycznosci ksztalttowania warunkow pracy.

53 Zmiany te moga przelozy¢ sie na utratg pracy przez czegsé pracownikow.

537 Jak wynika z badan wiasnych autorki, postulowala o to znaczna cze$¢ pracownikow.

538 Ministerstwo Nauki chce zwigkszy¢ uprawnienia 0sob, ktdre nie cheq sie habilitowaé, opublikowano:

http://www.rp.pl/Edukacja-i-wychowanie/309059913-Ministerstwo-Nauki-chce-zwiekszyc-uprawnienia-

osob-ktore-nie-chca-sie-habilitowac.html [dostep: 01.04.2018].

539 Zmiany w szkolnictwie ..., Op. Cit.
0 Gowin: "Ustawa 2.0" stworzy nowy model szkolnictwa. Nie chodzi nam o rewolucje , opublikowano:

http://wiadomosci.onet.pl/tylko-w-onecie/gowin-ustawa-20-stworzy-nowy-model-szkolnictwa-nie-

chodzi-nam-o-rewolucje/zj6z0w [dostep: 05.05.2017].
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mozliwo$ci rozwoju, zwigkszenie bodzcoOw motywacyjnych, zmniejszenie obcigzen
dydaktycznych.

Nowa reforma niesie jednak zagrozenie utraty miejsca pracy, z uwagi na
ewentualne redukcje zatrudnienia®*, co zmniejszy poczucie stabilizacji i budowania
przywigzania wobec organizacji.

W kontek$cie tych zmian mozna przypuszczaé, ze koncepcja marketingu
wewnetrznego bedzie zyskiwac na znaczeniu, a mozliwosci jej wykorzystania bedg tym
wieksze, im bardziej srodowisko naukowe uzna za zasadng aktywno$¢ w zakresie
implementowania zalozen marketingu wewnetrznego oraz wykorzystania jego
instrumentdw w zarzadzaniu ludzmi. Nalezy potozy¢ szczegdlny nacisk na poprawe
komunikacji wewnetrznej, ktéra powinna sprzyja¢ indywidualizacji warunkow pracy
(rozpoznawanie potrzeb pracowniczych), integrowaniu pracownikéw wokol misji i

celow organizacyjnych i budowaniu poczucia identyfikacji z uczelnia.

U Uniwersytet — Eédzki  bez 15 min  zlotych.  Bedg — zwolnienia?,  opublikowano:

http://lodz.wyborcza.pl/lodz/1,35153,20886886,uniwersytet-lodzki-bez-15-mlin-zlotych-beda-

zwolnienia.html [dostep: 05.05.2017r.]; Finansowanie ..., op. Cit.
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ZAKONCZENIE

Studia literaturowe potwierdzily, ze koncepcja marketingu wewngtrznego
nabiera na znaczeniu wobec wyzwan stojacych przed organizacjami XXI wieku.
Konieczno$¢ blizszego dotarcia do potrzeb klienta i wspdlnego z nim ksztattowania
produktu, jak i ksztattowania skutecznej polityki personalnej, wynikaja ze specyfiki
rynku, z konieczno$ci indywidualizacji oferty 1 budowy dlugofalowych relacji z
roznymi grupami interesariuszy. Wobec powyzszego istotne stato si¢ zbadanie, jak w
praktyce jest realizowana powyzsza koncepcja, jakie istniejg ograniczenia w zakresie jej
realizacji, i jakie sa mozliwosci ich zniwelowania. Powyzsze zamierzenia nakreslity cel
gléwny rozprawy, jakim jest: okreslenie mozliwosci implementowania marketingu
wewnetrznego 1 wykorzystania jego instrumentdéw do budowania zadowolenia
pracownikow, a przez to ksztaltowania pozadanych postaw wzgledem organizacji i
klientow zewnetrznych.

Aby zrealizowaé¢ wyzej wymieniony cel gtowny, przeprowadzono, na bazie
studiow z zakresu literatury przedmiotu, badania wlasne na trzech grupach
respondentéw: pracownikach, przetozonych i studentach, w wybranych wydziatach
polskich uniwersytetow publicznych. Zebrane wyniki pomogly okresli¢ problemy
zwigzane z implementacjg wyzej opisanej koncepcji — zarowno na poziomie mentalnym
(bariery psychologiczne, brak $wiadomosci w zakresie istotno$ci marketingowego
zarzadzania ludzmi itp.), jak 1 — w zakresie stosowanego instrumentarium. Okreslone
zostaly mozliwos$ci tworzenia odpowiednich warunkéw do skutecznego wdrazania tej
koncepcji i ksztaltowania pozadanych postaw u pracownikow badanych jednostek.
Szczegolowe uzasadnienie dotyczace realizacji celu gtdéwnego znajdzie wyraz w dalszej
czegsci zakonczenia- przy omawianiu realizacji celow badawczych.

Nalezy zaznaczy¢, ze, mimo iz wyze] nakre§lony cel zostal osiggniety,
napotkano pewne trudnosci w jego realizacji — drazliwo$¢ tematu stanowita barierg dla
niektorych przelozonych we wzigciu udziatu w wywiadzie — mimo zapewnien autorki o
zachowaniu anonimowosci przez respondentéw. Bariera czasowa to kolejny problem
rzutujacy na brak mozliwosci wzigcia udzialu w badaniu, co jednak zostato znacznie
zniwelowane poprzez oferowanie przetozonym mozliwosci samodzielnego wypelnienia
kwestionariusza wywiadu. Niewatpliwie, w realizacji zatozonych celow okazaty si¢
pomocne: zastosowanie alternatywnych metod zbierania danych, ponowienie prosby o

udzial w badaniu, kontakt telefoniczny z wiekszoscig przetozonych w godzinach ich
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konsultacji. Nieoceniona okazata si¢ pomoc pracownikow badanych wydziatow, takich
jak pracownicy dziekanatow, dzialu promocji itd., w dotarciu do respondentow,
zwlaszcza do studentow. Wspotczesni pracownicy, odbiorcy produktow personalnych
oferowanych im przez organizacj¢, Swiadomi swoich oczekiwan, czesto wykraczajg
poza sfere¢ warto$ci materialnych i zaczynaja kierowa¢ swoja uwage na wartosci
niematerialne.

Przeglad uwarunkowan funkcjonowania wspotczesnych organizacji, dokonany w
pierwszym rozdziale, punkt 1.1. i 1.2. 1 wyniki badan wlasnych, zaprezentowane w
rozdziale 1l i 1V, potwierdzily stuszno$¢ postawionej tezy, ktora brzmi: ,,Brak
aktywnosci organizacji w zakresie implementowania zalozen marketingu
wewnetrznego w obszarze zarzadzania ludZmi jest nieadekwatny do wspotczesnych
uwarunkowan ich funkcjonowania”. Zmiany, jakie zaszty w otoczeniu organizacji
(powstawanie przedsiebiorstw mi¢dzynarodowych z wielokulturowa kadra, postep w
zakresie technologii informatycznych, zaostrzenie konkurencji, emigracja zarobkowa
itp.) oraz bedace tego konsekwencja przeobrazenia w jej wngtrzu (sptaszczenie struktur
organizacyjnych, ewolucja kultury organizacyjnej stajacej si¢ ,,mieszanka” rdéznych
kultur narodowych, tworzenie zespotow zadaniowych powodujace spadek poczucia
przynaleznosci do organizacji, podej$cie do wladzy i w konsekwencji zmiany postaw

pracowniczych)>*?

wymusily konieczno$¢ przyjecia nowej perspektywy zarzadzania
ludzmi — przejscia od administrowania zasobami ludzkimi do marketingowego
zarzadzania, opartego na wzajemnym rozpoznawaniu potrzeb pracodawcy i pracownika,
wymiany pozadanych przez strony wartosci, integrowania pracownikOw z misjg 1
celami organizacji. W praktyce wymusza to Kkrytyczne spojrzenie na tradycyjne
instrumenty zarzadzania ludzmi i zwrdcenie uwagi na nowy arsenal narzedzi, ktore
zwigkszytyby motywacje do dzialah na rzecz firmy i proklienckich postaw.
Implementowanie zatozeh marketingu wewnetrznego pozwala, dzigki zastosowaniu
jego instrumentoéw, sprosta¢ wyzwaniom wspolczesnosci.

Analiza tredci literaturowych 1 krytyczny jej osad oraz uzyskane w trakcie badan
wlasnych wyniki pozwolity roéwniez na zrealizowanie celow poznawczych
odnoszacych si¢ do:

1. rozpoznania uwarunkowan funkcjonowania wspotczesnych organizacji

bedacych efektem zachodzacych w ostatnim dwudziestoleciu zmian otoczenia —

>2 Byta o tym mowa w rozdziale 1.
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rozdziat I. Obecne uwarunkowania (zmiany w otoczeniu organizacji, w ich
wnetrzu, a takze zmiany postaw pracowniczych) stwarzajg przestrzen do
orientacji na pracownika i1 marketingowego zarzadzania ludzmi, a tym samym —
do implementacji koncepcji marketingu wewngtrznego,

2. dokonania krytycznej analizy dostgpnej literatury ogdlnoswiatowej z zakresu
tematyki marketingu wewnetrznego (zatozenia koncepcji, definicje, narze¢dzia
itp.), ze szczegdlnym uwzglednieniem literatury odnoszacej si¢ do szkolnictwa
wyzszego 1 okreslenia na tej podstawie luki w obszarze badan — Rozdziat II i
Wstep. Analiza teorii z zakresu marketingu wewngtrznego nakreslita rolg
pracownika, jaka pelni we wspodlczesnych organizacjach 1 instrumenty
marketingu wewngetrznego, ktore moga by¢é wykorzystane, aby wychodzié
naprzeciw potrzebom pracownikdéw 1 potrzebom rynku,

3. usystematyzowania poje¢ zwigzanych z réznymi podejsciami do koncepcji
marketingu wewngtrznego 1 jego narzedzi, na bazie dostgpnej literatury —
Rozdzial II. Szeroki wachlarz instrumentow ww. koncepcji pozwolil na
ukazanie mozliwo$ci jej stosowania wewnatrz organizacji.

Realizacja powyzszych celéw poznawczych wsparta rowniez osiggnigcie celu

glownego.

W rozprawie postawiono nastgpujace hipotezy:

Hipoteza HI1: ,Istnieje szereg barier utrudniajagcych implementowanie
koncepcji marketingu wewnetrznego w obszarze zarzadzania ludzmi w organizacjach”.
Do jej zweryfikowania poshuzyta migdzy innymi realizacja celu badawczego nr 1:
poznanie opinii przetozonych na temat praktycznego wykorzystania koncepcji
marketingu wewnetrznego w badanych wydziatach. I cho¢ 49% badanych dostrzegato
symptomy wykorzystania zatozen marketingu wewnetrznego, to niestety 33% badanych
bylo innego zdania. Respondenci wyrazali poglad, ze koncepcja marketingu
wewnetrznego istnieje jedynie w zatozeniach polityki personalnej uczelni, jednak nie
jest realizowana w praktyce. Niepokojacy jest przy tym fakt, ze 12% przelozonych nie
potrafito wskaza¢ zadnych konkretnych dzialan z zakresu koncepcji marketingu
wewnetrznego, stosowanych na ich wydziale. Moze to oznaczaé, ze jezeli nawet
wystepuja pewne symptomy wdrazania koncepcji marketingu wewnetrznego, to sg one
bardzo ograniczone. Podkreslano, ze jedng z barier jest ogolny brak dbalosci o

satysfakcje pracownikow ze strony kadry zarzadzajacej. Zdarzaty si¢ tez glosy, ze
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dziatania podejmowane w ramach wyzej wspomnianej koncepcji sga realizowane
wyrywkowo (a nie jako spojny system), intuicyjnie i nie§wiadomie, przez co nie
spetniajg swojej funkcji. Respondenci wskazywali tez na brak mozliwos$ci praktycznego
wykorzystania tej koncepcji w badanych wydziatach (47%). Moze to by¢ tez sygnatem
braku wiedzy na temat istoty i gldownych zalozen marketingu wewnetrznego, braku
zainteresowania ze strony kadry zarzadzajacej implementowaniem zalozen tej koncepcji
w kierowanych przez siebie jednostkach organizacyjnych, badz moze to wynika¢ z
braku $wiadomosci roli, jakg ta koncepcja moze spelnia¢ w zarzadzaniu ludzmi w
organizacjach, ktore muszg zmierzy¢ si¢ z wyzwaniami XXI wieku. Zatem uzyskane
wyniki badan daly podstawe do uznania H1 za stluszng. Cel badawczy nr 1 zostat

zrealizowany.

Hipoteza H2: ,Brak rozbieznosci migdzy oczekiwaniami pracownikow w
zakresie oferowanych im produktow personalnych a tym, co oferuje im pracodawca,
przektada si¢ na poczucie zadowolenia z pracy w danej organizacji”.

Aby zweryfikowaé powyzsza hipoteze, zrealizowano nastepujace cele:

e cel badawczy nr 2: okre§lenie rozbieznosci miedzy oczekiwaniami
pracownikow wzgledem produktow personalnych a oferowanymi przez
pracodawce,

e cel badawczy nr 6 - cze$é: zdiagnozowanie stopnia zadowolenia pracownikow
z pracy na wydziale.

Badania wlasne wykazaty, ze liczba pracownikow zadowolonych z pracy na wydziale
byta wysoka - 77%°* ,raczej zadowolonych” lub ,zdecydowanie zadowolonych”,
pomimo duzej rozbieznosci mi¢dzy oczekiwaniami pracownikow a oferta pracodawcy —
az 46% wskazan dotyczylo zbyt wygdérowanych obcigzen pracownikow, 14% wskazan
— zbyt niskiego wynagrodzenia, nieadekwatnego do wysitku i ilosci pracy, 13% -
nierownego traktowania pracownikow, ztych relacji z przelozonymi, niedostatecznego

wsparcia w rozwoju naukowym, 12% - nieodpowiedniego systemu oceny i nagradzania

3 Zoodnie z wynikami badan przeprowadzonymi na skale ogdlnoeuropejska przez Instytut Badawczy
Randstad 63% Polakéw jest zadowolonych z aktualnie wykonywanej pracy. Jednak do tego poziomu
nalezy podchodzi¢ z ostroznoscia ze wzgledu na fakt, iz badanie to nie dotyczylo szkolnictwa wyzszego,
por. Zadowolenie z pracy: Polska na 14. miejscu w Europie, Interia, opublikowano:
http://praca.interia.pl/news-zadowolenie-z-pracy-polska-na-14-miejscu-w-europie,nld, 723261  [dostep:
21.07.20186].
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itd. Zatem rozbiezno$¢ miedzy oczekiwaniami pracownikoéw w zakresie oferowanych
im produktow personalnych a tym, co faktycznie oferowat im pracodawca, nie
przektadata si¢ na brak poczucia zadowolenia z pracy, wynika ono bowiem z charakteru
samej pracy (67% wskazan), nie za§ z oferowanych im produktow personalnych.
Nalezy zatem przyjacé, ze nie ma podstaw do uznania hipotezy H2 za stuszng. Warto
przy tym podkresli¢, ze badania dotyczyly uczelni, ktore sg specyficznym miejscem
pracy, za$ gldéwnym czynnikiem wplywajacym na zadowolenie kadry jest zamilowanie
wyktadowcow do dydaktyki lub pracy naukowej, prestiz i uznanie, poczucie petnionej
misji itd. Oznacza to, ze nieuprawnione byloby uogoélnianie wynikow na inne
organizacje, niedzialajace w sektorze szkolnictwa wyzszego. Okreslenie rozbieznosci w
oczekiwaniach pracownikéw a ofertg pracodawcy pozwolito ocenié, jakie warunki
powinny zosta¢ spetnione, aby przyblizy¢ ja do tej, ktorej oczekuja pracownicy.
Zatozone cele badawcze nr 2 1 6 zostaly wiec osiggnicte. Zdiagnozowanie stopnia
zadowolenia pracownikow z pracy umozliwito tym samym okreslenie stopnia nasilenia
problemu (jak wynika z badan, wprawdzie istnieja rozbiezno$ci w oczekiwaniach
pracownikow wzgledem oferowanych produktow personalnych, ale sa one akceptowane
przez pracownikow — o czym moze $wiadczy¢ ich wysoki poziom zadowolenia z pracy

na uczelni.) A zatem byt to kolejny przyczynek do realizacji celu gtéwnego rozprawy.

Do weryfikacji hipotezy H3: ,,W polskich uniwersytetach publicznych nie
prowadzi si¢ wewnetrznych badan marketingowych w zakresie potrzeb i oczekiwan
pracownikow wzgledem oferowanych im produktéw personalnych” postuzyta realizacja
celu badawczego nr 4, dotyczacego zidentyfikowania przedmiotu wewnetrznych badan
marketingowych prowadzonych w badanych wydziatach. Jak wynika z wypowiedzi
przetozonych, badania ankietowe prowadzone byty tylko w o$miu z 19 badanych
wydzialow. W czterech sposrod nich badania miaty charakter fragmentaryczny i
przybieraly forme¢ zamieszczonej w ocenie pracowniczej rubryki ,,postulaty
pracownika” lub pytania dotyczacego zapotrzebowania na wyposazenie stanowiska
pracy. W pozostalych czterech wydzialach -wigkszo$¢ pracownikéw stwierdzila, Ze nie
dostrzegata tego typu badan®**. Moze to swiadczy€ o tym, ze byly one prowadzone zbyt

rzadko>* lub nie obejmowaty wszystkich zagadnien istotnych dla pracownikow. Nalezy

%4 Te odpowiedzi przeanalizowano odrebnie dla kazdego badanego wydziatu.

>3 potwierdza to wypowiedz jednego z badanych kierownikow: raz na pare lat — ankieta.
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jednak podkres§lic, o czym wspominali respondenci, ze wewngtrzne badania
marketingowe przybieraly niejednokrotnie form¢ nieformalnych rozméw z
przelozonym — stwierdzito tak 10% pracownikow 1 39% przelozonych. Niestety,
oznacza to, ze taka metoda pozyskiwania informacji o potrzebach i oczekiwaniach
swoich podwtadnych jest ciggle jeszcze mato popularna. Biorac pod uwage powyzsze
wyniki, mozna stwierdzi¢, ze sq podstawy do uznania H3 za stuszna. Zatozony cel
badawczy nr 4 zostal osiggniety. Co wigcej, zidentyfikowanie przedmiotu i zakresu
wewnetrznych badan marketingowych prowadzonych w badanych wydziatach
pozwolilo okresli¢ braki w tym zakresie, a zatem niezbedne warunki do implementacji
omawianej koncepcji. Tak wigc realizacja tego celu badawczego pomogla rowniez w

osiggnigciu celu gtownego rozprawy.

Aby zweryfikowa¢ hipoteze H4: ,,Studenci wspotuczestniczg w ksztattowaniu
produktu edukacyjnego, ktérego sa nabywcami” przystgpiono do realizacji nastgpujace
celow:

e cel badawczy nr 8 - cze$é: poznanie opinii pracownikow i przetozonych na
temat roli studentow w procesie ksztaltowania produktu edukacyjnego - cze$¢
dotyczaca tego, czy zdaniem przetozonych uwagi studentdw na temat zajec i
innych aspektow zwigzanych z funkcjonowaniem wydziatu sa uwzglgdniane
przez wtadze/pracownikoéw uczelni,

e cel badawczy nr 10 - cze$¢: poznani opinii studentow na temat zadowolenia ze
studiowania na danej uczelni®**— czes¢ dotyczaca tego, czy studenci faktycznie
przekazuja swoje uwagi.

Skoro jednym z elementow budowy relacji organizacji (w tym — uczelni) z klientem jest
wspotudziat klientow w ksztaltowaniu produktu, zasadne wydawato si¢ poznanie opinii
respondentéw dotyczacej tego, czy studenci wspotuczestniczg w  ksztattowaniu

produktu edukacyjnego, ktorego sg nabywcami. Okazato si¢, ze 49% studentéw nigdy

%46 Badanie zadowolenia klientow — studentéw ze studiowania nalezy traktowaé jako probe odpowiedzi
na pytanie o istnienie (badz nie) zwigzku pomiedzy ich zadowoleniem z oferowanych produktéw (w tym
przypadku produktu edukacyjnego) a zadowoleniem pracownikoéw - chociaz zwiazek ten jest w literaturze
przedmiotu ciagle jeszcze poddawany dyskusji z uwagi na brak empirycznej weryfikacji w tym
przedmiocie. Por. M. Bugdol, Zarzqdzanie pracownikami-klientami wewnetrznymi w organizacjach

projakosciowych, Wyd. Difin 2011, .48 i inne.
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nie przekazywato swoich spostrzezen, mimo ich istnienia, za$ 27% twierdzito, Zze nie
zawsze to robi. Zaledwie 24% studentéw odpowiedziato na to pytanie twierdzaco™.
Skoro tak niewielka grupa studentéw przekazywata swoje uwagi, to nawet — w sytuacji
otwartosci wladz wydziatlu 1 pracownikéw trudno mowi¢ o rzeczywistym udziale
studentow w ksztaltowaniu produktu edukacyjnego. Wobec powyzszego mozna juz na
tym etapie stwierdzi¢, ze zebrany material badawczy nie daje podstaw do uznania
hipotezy H4, za shuszng. Zatozony cel badawczy nr 10 (czg$¢) zostal osiggniety. Cel
badawczy nr 8 réwniez zostal osiggnigty (do czego nawigzano w dalszej czesci
zakonczenia). Osiagnigcie celu nr 10 (czeséci) pozwolito ukazaé obszar wymagajacy
poprawy — nieprzekazywanie uwag dotyczacych zaje¢ przez tak znaczng liczbe
studentow utrudnia implementacje marketingu wewngtrznego (trudno jest np.

motywowac pracownikow, gdy brak jest wiarygodnej ich oceny przez studentow).

Kolejnym krokiem byto zdiagnozowanie funkcjonowania systemu komunikacji
wewnetrznej w wybranych wydziatach oraz istniejacych w tym zakresie barier (cel
badawczy nr 3). Ogoélnie rzecz biorac, system ten byl lepiej oceniany przez
przetozonych (69% zadowolonych) niz podwtadnych (41% zadowolonych). Obie grupy
respondentow wskazywaty réwniez na odmienne bariery w przeptywie informacji.
Znacznie lepiej oceniona zostata mozliwo$¢ rozmowy z przetozonym na temat swoich
potrzeb zwigzanych z praca — 81% pracownikow uznato, ze ma taka mozliwos¢, cho¢
dostrzegali oni niejednokrotnie szereg barier utrudniajagcych te komunikacje (np.
obowigzujace przepisy — 50%, zte relacje z przetozonym — 45%). Badani w wielu
przypadkach stosowali negocjacyjna forme¢ uzgodnien (51% pracownikow i 78%
przetozonych), cho¢ niektorzy przetozeni nie uznawali tej formy komunikacji.
Powyzsze dane wskazuja na pewien dystans w relacjach przelozony-podwladny, jak
rowniez brak $wiadomosci niektorych badanych w zakresie komunikowania si¢, czy
brak znajomos$ci wzajemnych potrzeb. Zatozony cel badawczy nr 3 zostal osiggniety i
przyczynit si¢ do realizacji celu gléwnego — wskazano bowiem warunki, jakie sa
niezbg¢dne, aby usprawni¢ system komunikacji wewnegtrzne;.

Rozpoznanie relacji na linii pracownicy-pracownicy i pracownicy-przetozeni (cel

badawczy nr 5) byto nierozerwalnie zwigzane z realizacjg celu poprzedniego, gdyz

7 Przyjety poziom progowy to wiecej gloséw na ,, TAK” niz na ,,NIE” — odpowiedzi ,,NIE ZAWSZE”
potraktowano jako neutralne.
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trudno jest wyobrazi¢ sobie budowanie relacji bez sprawnie funkcjonujacego systemu

komunikacji wewnetrznej. Jak wynika z badan, 67% pracownikow>®

byto
zadowolonych ze wspdlpracy z pracownikami uczelni. Jako gtdwne bariery pracownicy
podali cechy osobowos$ci swoich kolegow - 36% wskazan, tworzacg si¢ rywalizacje -
34% 1 brak poczucia wspolnoty celéw - 30%. Wyznaczony cel badawczy nr 5 zostat
osiggniety, co rdwniez przyczynitlo si¢ do realizacji celu gléwnego tak, aby
implementowa¢ koncepcje marketingu wewnetrznego, niezbgdne jest ograniczenie
rywalizacji migdzy pracownikami, odpowiedni dobdr pracownikow i1 zarzgdzanie przez
wartosci.

Jednym z istotnych elementow marketingu wewngtrznego jest integrowanie
pracownikow wokoét misji 1 celow organizacyjnych — tak wiec starano si¢ zdiagnozowac
identyfikowanie si¢ pracownikow z wymienionymi elementami (cel badawczy nr 6 —
pozostala cze$é¢). Niepokdj budzi fakt, ze okoto 1/3 badanych nie znata misji i celow
organizacyjnych, co moze stanowi¢ ,punkt wyjsciowy” do budowania postaw
lojalnosciowych. Pocieszajace jest jednak to, ze sposrdd grupy osob deklarujacych
znajomo$¢ misji 1 celow organizacyjnych, zdecydowana wigkszo$¢ identyfikowata si¢ z
nimi (92%). Mozna to uzna¢ za przyczynek do realizacji celu gtownego.

Za istotne, z punktu widzenia zatozen marketingu wewngtrznego, uznano w
rozprawie rozpoznanie postaw pracownikow wzgledem swoich klientow, czyli
studentow (cel badawczy nr 7). Postawy proklienckie przedstawiono z perspektywy
dwoch grup respondentéw: pracownikéw 1 studentow. Zebrane wyniki s3
niejednoznaczne — niektore odpowiedzi pracownikow i studentow sugerujg bowiem
wystepowanie postaw prostudenckich u pracownikow (otwarto§¢ pracownikow na
udziatl studentéw w doskonaleniu oferty edukacyjnej i/lub sposobu prowadzenia zaje¢ —

>0 _ 398 w 5. stopniowej skali),

95%>*°, pozytywna ocena relacji wyktadowca-student
co w zestawieniu z odpowiedziami na inne pytania nasuwa szereg watpliwosci. Jak
wynika z badan, pracownicy postrzegaja studentow zazwyczaj przez ich cechy
osobowosciowe - 79% Wskazar'l551, rzadziej natomiast widza w nich ,,swoich klientow”
— 19% (natomiast 2% pracownikow uznato role studentéw za nadmiernie

eksponowang). By¢ moze tym wiasnie nalezaloby tlumaczy¢ fakt, ze na mozliwosci

>%8 Relacje pracownicy-przetozeni zostaty oméwione w poprzedniej czesci niniejszego rozdziatu.
> Pytanie skierowane do pracownikow.
%0 Pytanie skierowane do studentow.

1 . . s
> pytanie skierowane do pracownikow.
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komunikowania przez studentéw swoich uwag bezposrednio wyktadowcom wskazato
jedynie  40% studentéow™>?. Podsumowujac wyzej przytoczone wyniki, nalezy
stwierdzi¢, ze cel badawczy nr 7 nie zostat w pelni osiggniety, gdyz wypowiedzi
respondentéw nie sg jednoznaczne. Jednak mimo braku jednoznacznej kategoryzacji
postaw przejawianych wobec studentéw jako prostudenckie czy antystudenckie,
uzyskano pewne rozeznanie w tym zakresie. Mozna wiec stwierdzi¢, ze realizacja
(chocby czgsciowa) wyzej sformutowanego celu badawczego ulatwita realizacje celu
gléwnego. Ukazata bowiem problemy, z jakimi nalezy si¢ zmierzy¢ przy implementacji
omawianej koncepcji.

Okreslajac role studentow w procesie ksztaltowania produktu edukacyjnego (cel
badawczy nr 8 — pozostala czes¢) okazalo sie, ze zdaniem 76% pracownikow i 96%
przelozonych studenci mieli mozliwo$¢ zglaszania swoich spostrzezen, np. za
posrednictwem ankiet — odpowiednio 49% 1 74%. Tak niski odsetek pracownikow
wskazujacych na t¢ form¢ komunikacji moze sugerowaé, ze ocena zajeé, jakiej
dokonuja studenci, nie ma istotnego wplywu na sposdb motywowania pracownikow.
Jednak okoto 90% przetozonych twierdzito, ze uwagi studentow sg uwzgledniane przez
wladze i1 pracownikow. Mozliwe wigc, ze znaczenie opinii studentow jest wigksze, niz
wynikatoby to z wypowiedzi pracownikéw, natomiast zawodzi system komunikacji na
linii wydzial/przetozony-pracownik. Wyzej nakreslony cel badawczy nr 8 zostat
zrealizowany, a jego osiagnigcie przyczynito si¢ do realizacji celu glownego, gdyz
pokazato, ze niezbgdne jest szersze wykorzystanie opinii studentow w motywowaniu
pracownikow.

Identyfikacja dziatan podejmowanych przez wydzialty w celu budowania
zadowolenia studentow (cel badawczy nr 9), na podstawie wypowiedzi pracownikow,
swiadczy o przyjeciu przez badane wydzialy orientacji na studenta (badani wskazywali
najczesciej na elastyczne reagowanie na potrzeby studentow 1 doskonalenie oferty
edukacyjnej - 39%) oraz znacznie slabszej orientacji na pracownika i jego
motywowanie (5% wskazan dotyczyto kontroli procesu dydaktycznego, za$ 2% -
prowadzenia rozmow motywacyjnych z pracownikami). Jest to niepokojace, zwlaszcza
z tego powodu, ze stabe systemy motywacyjne zostaly wskazane przez pracownikow i
przetozonych jako glowny czynnik utrudniajacy zapewnianie satysfakcji studentom

(odpowiednio 65% 1 25%). Zebrane dane sugeruja rowniez powierzchowne podejscie

%2 Szerzej na ten temat w rozdziale 111 V.
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do realizacji potrzeb studentow przez wladze wydzialu. Cz¢$¢ pracownikéw twierdzita
bowiem, ze wladze nie robig nic lub, ze dziatania te sa pozorowane (11%). Wyzej
przedstawiony cel badawczy nr 9 zostal osiggnicty. Utatwito to realizacje celu
gléwnego poprzez ukazanie brakéw w zakresie realizowanych dziatan (np. niedostatek
dziatahh motywacyjnych wzgledem pracownikow).

Niezwykle istotne z punktu widzenia zatozen marketingu wewngtrznego byto
poznanie opinii studentow (jako klientow uczelni) na temat zadowolenia ze studiowania
na danej uczelni (cel badawczy nr 10 — pozostala czes$¢ ). Okazuje sie, ze wickszos¢
badanych byta zadowolona ze studiowania na wydziale (71%), przy czym na pytanie, z
czego studenci sg zadowoleni, 58% wskazato na wyktadowcow (podkreslajac glownie
ich wiedz¢ i1 prostudenckie postawy). Trudno jednak uzna¢ ten wynik za zadowalajacy
zwazywszy na fakt, ze tylko niewiele mniejszy odsetek wypowiedzi wskazywal na
niezadowolenie studentéw z wykltadowcow — 56% wskazan (zwlaszcza na niskg
warto$¢ merytoryczng prowadzonych przez nich zaje¢ i brak prostudenckiej postawy
wzgledem studiujacych). Swiadczy to o potrzebie podjecia szerszych dziatan w ramach
polityki personalnej. Odnoszac si¢ do komunikacji na linii student-wydziat-wyktadowca
wida¢ takie problemy jak np.:

e wadliwie funkcjonujacy system komunikacji na linii wydziaty-studenci

(nieuzasadnione? przekonanie studentéw, ze ich uwagi nie sa uwzgledniane —
70%, brak rozeznania dotyczacego istnienia mozliwosci przekazywania swoich
spostrzezen przez studentow - 47%),

e zauwazalny dystans w relacjach pracownik-student, co skutkuje pojawianiem si¢
obaw studentéw zwigzanych z przekazywaniem uwag dotyczacych zaje¢ — 36%,
wskazywanie gtownie na formalne kanaty komunikac;ji,

e brak rozeznania dotyczace postaw studentdw i barier w komunikacji z nimi
(zdaniem przetozonych gléwna bariera jest brak zainteresowania ze strony
studentow - 59% wskazan, czego nie potwierdzily jednak badania opinii
studentow).

Zatozony cel badawczy nr 10 zostat zrealizowany, co ulatwitlo osiagnigcie celu

glownego rozprawy — problemy wskazane przez studentdow nakreslity obszar do

%3 Tymczasem zar6wno pracownicy, jak i przetozeni zapewniali o mozliwosci przekazywania uwag
przez studentéw (odpowiednio 76% 1 96%), gtdwnie kanatami formalnymi (ankiety — odpowiednio 49%

1 74%) i o uwzglednianiu ich — w miar¢ mozliwosci - przez wtadze i pracownikow (ok. 90%).
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dalszych niezbgdnych dziatanh w zakresie ksztaltowania postaw pracowniczych i

usprawniania komunikacji na linii uczelnia-student.

Odniesienie si¢ do realizacji celéw projektowych zostalo zaprezentowane w
rozdziale V.

Zebrany material empiryczny oraz przeprowadzona analiza tresci literaturowych
pochodzacych z dostgpnej literatury polskiej 1 obcojezycznej pozwolity na wyciggniecie

nastepujacych wnioskow:

1. Srodowisko szkolnictwa wyzszego jest specyficzne i rézni sie od podmiotow
gospodarczych ze wzgledu na nadrzgdng role misji, jaka pelnig uczelnie w
spoteczenstwie. Jednak, w coraz wigkszym stopniu podlega prawom rynku, co
wyraza si¢ np. w koniecznosci optymalizacji dzialan i uzaleznienia wysokosci
otrzymywanych $rodkow finansowych od funkcjonowania uczelni. Organizacje
te w coraz wickszym stopniu otwierajg si¢ na otoczenie, podejmujac dialog z
szerokim gronem zarOwno interesariuszy wewngtrznych, jak 1 zewnetrznych.

2. Na drodze do satysfakcjonujacej wspolpracy pomigdzy réznymi grupami

4 . . .
% Przepisy prawne i zwiazane z tym

interesariuszy stoi szereg ograniczen
niedofinansowanie uczelni, nadmierne obcigzenie pracg pracownikow,
umasowienie studiow i nadmierna biurokracja, jak réwniez niz demograficzny 1
nieodpowiedni system ksztalcenia w szkotach $rednich to niektore z problemow
wskazanych przez respondentow. Koncentracja na iloSciowych miernikach
dziatalno$ci uczelni zepchnela na dalszy plan jako$¢ ksztalcenia, ktora nie
nadgza za potrzebami rynku®>.

3. Sfera polityki personalnej nie jest dostosowana do potrzeb i oczekiwan
pracownikow, jak 1 do wymogdéw im stawianych. Rola nieformalnych uktadow
w ksztattowaniu warunkéw pracy, czy dostep do srodkow wspierajacych rozwdj
kadry, nieefektywne systemy oceny i motywowania pracownikéw, jak i stabe
warunki pracy budzg sprzeciw samych zainteresowanych, utrudniajac efektywna

realizacj¢ zadan. Presja na rozwdj, potagczona z ograniczonymi mozliwos$ciami

jego finansowania, jak 1 relatywnie niskie wynagrodzenia dzielg pracownikow 1

%4 0. Drynia, Orientacja ..., op. cit., s. 3 i in.

5% Badania wiasne.
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w konsekwencji niszcza wspOlprace miedzy nimi. Klimat pracy dodatkowo
pogarsza dystans wynikajacy z rdéznicy w hierarchii stanowisk pomiedzy
pracownikami o réznych stopniach naukowych 1 pehlionych funkcjach,
wzmacniany autokratycznym sposobem zarzqdzania556.

4. Roéznice przekonan (np. w zakresie roli uczelni w procesie ksztalcenia,
efektywnosci réznych metod nauczania, jak roéwniez roli studentdow w
zdobywaniu wiedzy, projektowaniu oferty dydaktycznej i sposobu jej
dostarczania), czy wreszcie, brak zrozumienia wzajemnych potrzeb, to kolejne
ptaszczyzny konfliktu pomiedzy studentami, pracownikami a przelozonymi
sprawiajace, ze ,,arena” uczelni staje si¢ miejscem ,,walki” 1 dgzenia do realizacji
sprzecznych interesOw. Znalezienie satysfakcjonujacego rozwigzania jest
niejednokrotnie trudne, wymaga bowiem nie tylko wypracowania kompromisu,
ale i odpowiedzi na fundamentalne pytania, zwigzane np. z kierunkiem rozwoju

uczelni i petniona przez nig misja>".

Niniejsza praca przyczynita si¢ do zwigkszenia dorobku w zakresie nauk o
zarzadzaniu, z zakresu tematyki marketingu wewnetrznego w obszarze szkolnictwa
wyzszego (ze szczegdlnym uwzglednieniem polskich uniwersytetow publicznych).
Badania wlasne umozliwily okreslenie zakresu i sposobow wykorzystania marketingu
wewnetrznego w badanych organizacjach, istniejacych uwarunkowan i barier, jak
rowniez mozliwosci skutecznej realizacji tej koncepcji. Zestawione zostaty wypowiedzi
trzech grup respondentéw — pracownikow, przelozonych oraz studentéw celem
odkrycia ewentualnych rozbieznoSci w sposobach postrzegania tych samych
elementow, potencjalnych plaszczyzn konfliktu, niedostatkbw komunikacji.
Zdiagnozowane zostaly réwniez postawy pracownikéw (postawy lojalnosciowe,
zadowolenie z pracy, identyfikacja z misjg 1 celami organizacyjnymi, postawy
proklienckie), jak réwniez stopien zadowolenia studentow z ustug uczelni 1 czynniki

ksztattujace ich satysfakcje.

556 -
Badania wilasne.

7 .
%7 Badania wiasne.
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ZALACZNIKI
Kwestionariusz ankiety dla pracownikéw
Szanowny Panie/ Szanowna Pani,

Zwracam si¢ do Pana/i z uprzejmg prosbg o udzial w badaniu ankietowym
majgcym na celu poznanie opinii pracownikow na temat istniejgcych warunkow pracy
w polskich uniwersytetach publicznych oraz ich oczekiwan w tym zakresie. Badanie jest
czescig pracy doktorskiej realizowanej na Wydziale Zarzqdzania Uniwersytetu
Lodzkiego. Ma charakter anonimowy i jego wyniki zostang wykorzystane wyltgcznie do
celow naukowych.

UWAGA: Niniejsza ankieta adresowana jest wylqcznie do pracownikow
naukowo-dydaktycznych i dydaktycznych, NIE pelnigcych funkcji  kierownikow
katedr/samodzielnych zaktadow, dyrektorow instytutow ani dziekanow.

l. Komunikacja wewngtrzna

1. Czy ma Pan/i mozliwo$¢ rozmowy z przetozonymi na temat swoich potrzeb i
oczekiwan zwigzanych z pracg na wydziale?
o zdecydowanie tak
O raczej tak
0 trudno powiedzie¢
O raczej nie
o zdecydowanie nie

2. Czyrozmawia Pan/i ze swoimi przeloZonymi na temat wyzej opisanych kwestii?
o TAK
0 NIE (proszg przejs¢ do pytania 5)

3. Jak czgsto dialog w wyzej wymienionych kwestiach przybiera forme
negocjacyjng (istnieje réznica oczekiwan, ktora nastepnie jest niwelowana w
drodze poszukiwania rozwigzania satysfakcjonujacego obie strony)?

O czesto przybiera takg forme
O przybiera takg forme tylko w niektorych kwestiach
O nie przybiera takiej formy

4. Czy udalo si¢ Panu/i zrealizowaé swoje interesy, w wyniku ww. rozmow?
0 zdecydowanie tak
O raczej tak
O raczej nie
o zdecydowanie nie

5. Jakie bariery utrudniaja Panu/i prowadzenie tego typu rozmow? (Proszg
zaznaczy¢ dowolng ilos¢ odpowiedzi)
O obawy przed negatywna reakcja przetozonego
O brak czasu ze strony przetozonego
O zta organizacja systemu komunikacji na uczelni (zty przeptyw informacji,
niejasny podzial kompetencji itd.)
O istniejace procedury (np. nadmierna hierarchizacja)
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10.

O ,,nienegocjowalnos$¢” niektorych kwestii wynikajaca z obowigzujacych
przepiséw

o brak barier

Czy na wydziale zbierane sg informacje o potrzebach i oczekiwaniach
pracownikow odno$nie warunkow pracy?
o TAK

o NIE (prosze przej$¢ do pytania 8)

W jaki sposob sg zbierane te informacje? (Prosze zaznaczy¢ dowolng ilosé¢
odpowiedzi)

0 za pomocg ankiet lub wywiadow

0 poprzez skrzynki zyczen i zazalen

0 poprzez nieformalne rozmowy inicjowane przez przetozonych

0 na zebraniach katedralnych i wydziatowych

Jaka jest Pana/i opinia na temat komunikacji na uczelni (w zakresie
przekazywania informacji, ich poprawnosci, terminowosci, czestotliwosci itp.)?
0 bardzo dobra

0 dobra

O ani dobra, ani zla

o zla

0 bardzo zta

Ktore z wymienionych czynnikdw zaktocaja skutecznos$¢ komunikacji
wewnetrznej na uczelni i wymagaja poprawy? (Prosze zaznaczy¢ nie wiecej niz
pig¢ najwazniejszych)

O zbyt pdzne przesytanie informacji

o niekompletno$¢ lub niejasnos$¢ informacji

O przesytanie nadmiernej ilosci informacji

o dublowanie si¢ informacji

o komunikacja na uczelni nie wymaga poprawy

Jakie widzi Pan/i bariery utrudniajagce komunikowanie si¢ pracownikow

uczelni? (Prosze zaznaczy¢ nie wigcej niz pig¢ najwazniejszych)

O nieprzywigzywanie wagi do dwustronnej komunikacji

0 zbyt duza ilo$¢ pracy (brak czasu na dbalo$¢ o poprawne przekazywanie
informacji)

o zbyt duza ilo$¢ zmieniajacych si¢ informacji

O zte relacje wewnatrzorganizacyjne

O niejasny podziat kompetencji i zadan

O rola nieformalnych uktadow (uprzywilejowane traktowanie niektorych
pracownikow w zakresie dostepu do informac;ji)

O INNe bariery — JaKIE?: .. ..o e

O brak barier
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

W jaki sposob postepuje Pana/i przetozony z pracownikiem wykazujgcym niski
poziom identyfikacji z miejscem pracy i wykonywang praca (,,nie odnajdujacym
si¢ w pracy”, zaniedbujagcym swoje obowigzki wzgledem studentéw, wydziatu,
uczelni, nie wywigzujacym si¢ z powierzonych zadan, itp.)?
0 rozmawia z pracownikiem, starajac si¢ rozpoznaé podtoze takiego zachowania
O stara si¢ rozwigza¢ zaistnialy konflikt poprzez dziatania o charakterze:

- koncyliacyjnym,

- negocjacyjnym,

- mediacyjnym,

- facylitacyjnym
0 wystawia pracownikowi ocen¢ negatywna prowadzaca do zwolnienia

0 nie podejmuje zadnych dziatan (,,nie zauwaza problemu”, stosuje unik)
Satysfakcja z pracy

Czy jest Pan/i zadowolony/a z pracy na wydziale?
0 zdecydowanie tak

O raczej tak

O ani tak, ani nie

O raczej nie

0 zdecydowanie nie

Co zwigksza Pana/i zadowolenie z pracy na wydziale (co jest ,,na plus”)? Prosze
wymieni¢ tylko najistotniejsze czynniki:

Co zmniejsza Pana/i zadowolenie z pracy na wydziale? Prosz¢ wymieni¢ tylko
najistotniejsze czynniki:

Ktére z nizej wymienionych postaw przejawia Pan/i w pracy na wydziale?
O kierowanie si¢ w swoich dziataniach przede wszystkim dobrem uczelni
o0 rekomendowanie uczelni jako dobrego pracodawcy

O podzielanie obowigzujacych w uczelni norm 1 wartosci

O poczucie, ze si¢ jest czescig uczelni

O traktowanie uczelni jak wtasnej

O nie ujawnianie tajemnic stuzbowych

O postgpowanie zgodnie ze swoimi deklaracjami

O dziatanie zgodnie z prawem

O otwarte wyrazanie w uczelni swoich opinii 1 przekonan

O planowanie pracy w uczelni przez wiele kolejnych lat

0 zadne z powyzszych

Doskonalenie jakoS$ci procesow wewnetrznych
Czy zna Pan/i misje¢ 1 cele strategiczne uczelni/wydziatu?

o TAK
o NIE (proszg przejs¢ do pytania 19)
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Czy identyfikuje si¢ Pan/i z misjg i celami strategicznymi uczelni/wydziatu?
o TAK (prosze przejs¢ do pytania 19)
o NIE

Dlaczego nie identyfikuje si¢ Pan/i z misja 1 celami strategicznymi
uczelni/wydzialu?

Jaka jest Pana/i opinia odno$nie wspotpracy z pracownikami uczelni?
O bardzo dobra (prosze przejs¢ do pytania 21)

0 dobra (prosze przejs¢ do pytania 21)

O trudno powiedzie¢

O zla

O bardzo zta

Dlaczego Pana/i zdaniem wspoélpraca z pracownikami uczelni nie przebiega
prawidtowo?

Czy ma Pan/i mozliwo$¢ przekazywania swoich uwag dotyczacych oferty
dydaktycznej?

o TAK

o NIE

o NIE WIEM

Czy studenci powinni mie¢, Pana/i zdaniem, wptyw na ofert¢ edukacyjng i
sposob prowadzenia zaj¢c?

O tak (proszg przej$¢ do pytania 24)

O w ograniczonym zakresie

O nie

O trudno powiedzie¢

Dlaczego wptyw studentéw na ww. kwestie powinien by¢ ograniczony?

Czy studenci maja mozliwo$¢ zglaszania swoich spostrzezen odno$nie zajec i
funkcjonowania wydziatu?

o tak

0 nie (prosze¢ przej$¢ do pytania 26)

o trudno powiedzie¢ (prosze przej$é do pytania 26)

Jaka droga mogg studenci zgtasza¢ swoje uwagi?
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27. Co zdaniem Pana/i utrudnia zapewnianie studentom satysfakcji ze studiowania

na Pana/i wydziale? (Prosze¢ zaznaczy¢ dowolng ilos¢ odpowiedzi)

0 duze obcigzenie pracg pracownikoéw dydaktycznych

O niskie zainteresowanie pracownikow podnoszeniem jakosci ksztatcenia
(koncentracja na wlasnej pracy naukowej)

0 niedostateczne przygotowanie niektorych pracownikow do prowadzenia zajgc
dydaktycznych (dotyczy przygotowania merytorycznego i pedagogicznego)

O staby system motywacyjny (brak lub niedostateczne premiowanie
dziatalnosci dydaktycznej)

0 brak woli wspodtpracy pracownikow dziekanatéw ze studentami w sprawach
formalnych

0 wysokie wymagania wzgledem studentow zwigzane z procesem ksztalcenia

O zbyt niskie wymagania wzgledem studentow zwigzane z procesem ksztalcenia

O nieprzestrzeganie przez wladze wydziatu/uczelni procedur dotyczacych praw i
obowiazkow studenta

o brak czynnikéw utrudniajacych zapewnianie studentom wigkszej satysfakcji
ze studiowania na moim wydziale/uczelni

28. Prosze dokonczy¢ zdanie: ,,Studenci na moim wydziale sg ....................oo..e.

29. Miejsce na ewentualne uwagi:

IV.  METRYCZKA

1. Ple¢

O kobieta 0 mezczyzna
2. Wiek

o do 30 lat o 31-40 lat 041-50 lat o powyzej 50 lat
3. Tytul naukowy

O magister o doktor o doktor habilitowany

O profesor zwyczajny
4. Funkcje petnione na wydziale/uczelni
O petniona funkcja: ...
O nie petni¢ zadnej funkcji na wydziale/uczelni
Miejsce na ewentualne uwagi:
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Kwestionariusz wywiadu dla przelozonych

1.

Komunikacja wewng¢trzna

Czy Panscy pracownicy sygnalizujg Panu/i swoje potrzeby i oczekiwania
zwigzane z pracg na Wydziale?

o TAK

o NIE

Czy istniejg Pana/i zdaniem bariery, ktore utrudniajg prowadzenie tego typu

rozmow?

0 obawy przed negatywna reakcja przelozonego

0O brak czasu ze strony przetozonego

O zta organizacja systemu komunikacji na uczelni (zty przeptyw informacji,
niejasny podziat kompetencji itd.)

O istniejace procedury (np. nadmierna hierarchizacja)

O ,,hienegocjowalno$¢” pewnych kwestii ze wzgledu na istniejace przepisy

O brak barier

Jak czesto dialog w wyze] wymienionych kwestiach przybiera forme
negocjacyjng (istnieje réznica oczekiwan, ktora nastepnie jest niwelowana w
drodze poszukiwania rozwigzania satysfakcjonujacego obie strony)?

O czgsto przybiera takg forme

O przybiera taka forme tylko w niektorych kwestiach

O nie przybiera takiej formy

Czy na wydziale zbierane sa informacje o potrzebach i1 oczekiwaniach
pracownikow odnosnie pracy i warunkoéw jej wykonywania?

o TAK

o NIE

Jesli TAK, to w jaki sposob?

Satysfakcja 1 postawy lojalnosciowe pracownikéw w opinii przelozonych

Czy Pana/i zdaniem pracownicy sa zadowoleni z pracy na wydziale?
0 zdecydowanie tak

O raczej tak

O ani tak, ani nie

O raczej nie

o zdecydowanie nie

O nie wiem
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10.

Z jakich czynnikow, zwigzanych z pracag na wydziale, pracownicy sa
zadowoleni? Prosze wskaza¢ tylko najwazniejsze:

Z jakich czynnikow, zwigzanych z praca na wydziale, pracownicy sa
niezadowoleni? Prosze¢ wskaza¢ tylko najwazniejsze:

Ktore z wymienionych postaw lojalno$ciowych charakteryzuja Pana/i zdaniem

pracownikow, ktorymi Pan/i zarzadza?

O sumienne wykonywanie obowigzkow

O reagowanie na pojawiajace si¢ problemy

0 ponoszenie odpowiedzialnosci za wykonywang prace i podejmowane decyzje

0 efektywne wykorzystywanie zasobow uczelni (czasu pracy, funduszy,
majatku)

0 kierowanie si¢ w swoich dzialaniach przede wszystkim dobrem uczelni

0 rekomendowanie uczelni jako dobrego pracodawcy

O podzielanie obowigzujacych w uczelni norm 1 wartos$ci

O poczucie, ze si¢ jest czescig uczelni

O traktowanie uczelni jak wiasnej

O nie ujawnianie tajemnic stuzbowych

O postegpowanie zgodnie ze swoimi deklaracjami

O dziatanie zgodnie z prawem

O otwarte wyrazanie w uczelni swoich opinii i przekonan

O planowanie pracy w uczelni przez wiele kolejnych lat

O zadne z powyzszych

Co Pan/i robi, gdy zauwazy Pan/i, Ze pracownicy maja ktopoty z identyfikacja z
Uczelnig?

Doskonalenie jakos$ci procesOw wewngtrznych

Koncepcja marketingu wewnetrznego zaktada, ze pracownicy traktowani sg jak
klienci firmy, ktéorym oferowane sg atrakcyjne warunki pracy, celem
zwigkszenia ich satysfakcji 1 jakosci pracy. Dzigki temu, zgodnie z zaloZeniami
koncepcji marketingu wewnetrznego, zwigksza si¢ troska pracownikéw o
zadowolenie klienta zewnetrznego, co przektada si¢ na poziom jego satysfakcji z
otrzymanego produktu edukacyjnego.

Czy widzi Pan/i symptomy stosowania tej koncepcji w Pana/i wydziale?

o TAK

o NIE

Jesli TAK, to jakie dzialania Uczelni o tym $wiadcza?

Czy widzi Pan/i mozliwosci praktycznego wykorzystania tej koncepcji w
wydziale?

o TAK

o NIE
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Jesli TAK, to w jakich obszarach zarzadzania ludzmi?

Czy pracownicy znaja misj¢ i cele strategiczne uczelni/wydziatu?
o TAK

o NIE

o TRUDNO POWIEDZIEC

Czy pracownicy maja mozliwos¢ zglaszania uwag odnos$nie oferty
dydaktycznej?

o TAK

o NIE

Czy studenci moga zglaszaé swoje spostrzezenia odnosnie zaje¢ lub
funkcjonowania wydziatu?

o TAK

o NIE

o NIE WIEM

Jesli TAK, to jaka droga?

Czy Pana/i zdaniem studenci chetnie zglaszaja swoje spostrzezenia odno$nie
ww. kwestii?

o TAK

o NIE

Jesli NIE, to dlaczego?

Czy uwagi studentow sa uwzgledniane (przez wladze i przez poszczegdlnych
pracownikow)?

o TAK

o NIE

o NIE ZAWSZE

Jesli NIE lub NIE ZAWSZE, to dlaczego?

Jakie widzi Pan/i bariery w satysfakcjonowaniu studentow, na Panstwa
wydziale?

METRYCZKA

Pte¢

o kobieta 0 mezczyzna
. Wiek

odo30lat ©31-40lat o©41-50Ilat o powyzej 50 lat
Tytut naukowy
o magister O doktor o doktor habilitowany O profesor zwyczajny
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4. Funkcje pelnione na wydziale/uczelni
o kierownik katedry/samodzielnego zaktadu o rektor

0 dziekan 0 dyrektor instytutu
0 z-ca dyrektora instytutu
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Kwestionariusz ankiety dla studentow
Szanowny Panie/ Szanowna Pani,

Zwracam sie do Pana/i z prosbg o udzial w niniejszym badaniu ankietowym.
Pomoze mi ono okreslic, w jaki sposob ksztattowane sq systemy komunikacji
zewnetrznej w uniwersytetach publicznych oraz jaka jest ich rola w zakresie
doskonalenia jakosci oferty edukacyjnej uczelni i ksztattowania satysfakcji studentow.
Badanie to jest czescig pracy doktorskiej realizowanej na Wydziale Zarzgdzania
Uniwersytetu Lodzkiego.

Udziatl w badaniu jest anonimowy.

l. Pytania wlasciwe

1. Czy ma Pan/i mozliwo$¢ zglaszania swoich uwag odnosnie zaje¢ badz innych
aspektow dotyczacych wydziatu, pracownikom wydziatu?
o zdecydowanie tak
O raczej tak
0 trudno powiedzie¢
O raczej nie
o zdecydowanie nie (prosze przej$¢ do pytania 3)

2. Jaka droga moze Pan/i przekazywaé uwagi dotyczace ww. kwestii? Prosze
zaznaczy¢ dowolng ilos¢ odpowiedzi.
O poprzez wewngetrzny system oceny zaje¢ prowadzonych przez danych
wyktadowcow, po kazdym cyklu zajeé
0 bezposrednio - wyktadowcom
0 koordynatorom zajeé
0 opiekunowi roku
o prodziekanowi ds. studenckich
o poprzez skrzynke pochwatl i zazalen
O poprzez samorzad studencki
O na radzie wydziatu — poprzez reprezentanta/tow studentéw
o w kole naukowym
0 w dziekanacie

3. Czy przekazywal/a Pan/i swoje uwagi odno$nie zaje¢ badZz innych aspektow
dotyczacych wydziatu, pracownikom wydziatu?
o TAK (proszg przej$¢ do pytania 6)
o NIE ZAWSZE
o NIE - poniewaz nie mam zadnych zastrzezen (prosze przej$¢ do

pytania 7)
o NIE - mimo istnienia takiej potrzeby

4. Jakie byly powody, dla ktorych nie (lub nie zawsze) przekazywat/a Pan/i swoich
spostrzezen odnosnie ww. kwestii? Prosz¢ zaznaczy¢ dowolng ilo$¢ odpowiedzi.
0 nie wiedziatem/tam, do kogo mogg si¢ zwroci¢ w danej sprawie
0 nie miatem/tam odwagi
o spodziewatem/fam sig, Ze to i tak nie zmieni sytuacji na wydziale
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0 nie miatem/tam czasu na podejmowanie tego typu dziatan
O nie bylem/tam zainteresowany/na rozwigzaniem danej kwestii

Jesli nigdy nie przekazywal/a Pan/i swoich uwag, prosze przej$¢ do pytania 7.

Czy te uwagi zostaty uwzglednione?
o TAK

o NIE ZAWSZE

o NIE

o NIE WIEM

Czy jest Pan/i zadowolony/a ze studiowania na wydziale?
0 zdecydowanie tak

O raczej tak

0 trudno powiedzie¢

O raczej nie

0 zdecydowanie nie

. Z jakich czynnikow, zwigzanych ze studiowaniem, jest Pan/i zadowolony/a?
Prosz¢ wymieni¢ tylko najwazniejsze:

. Z jakich czynnikow, zwigzanych ze studiowaniem, jest Pan/i niezadowolony/a?
Prosz¢ wymieni¢ tylko najwazniejsze:

Jakie sa Pana/i relacje z wyktadowcami?
0 bardzo dobre

0 dobre

o ani dobre, ani zte

O zle

O bardzo zte

METRYCZKA

Typ studiow

O stacjonarne O niestacjonarne

Stopien studiow

O studia I stopnia o studia Il stopnia O jednolite studia magisterskie
Rok studiow

ol o2 o3 o4 oS5

Kierunek studiéw:
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Tabela 15. Bariery w zakresie komunikacji wewnetrznej, zauwazZone przez

pracownikow a plec i status pracownikow

Ple¢ Status

Odpowiedz Kobieta | Te2cZy" | Niesamo- | Samo-

Zna dzielny dzielny
nadmiar pracy 52% 49% 51% 47%
nieformalne uktady 52% 40% 48% 42%
Eoer‘;uﬁaiﬂywa“ vast - do % | 34% 39% 36%
nadmiar informacji 41% 42% 42% 38%
niejasny podzial kompetencji i zadan 40% 31% 37% 36%
zte relacje wew. 32% 25% 27% 40%
inne 3% 2% 3% 0%
BRAK BARIER 7% 8% 7% 12%

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 16. Przyczyny niedostatecznej wspolpracy miedzy pracownikami uczelni, w

opinii pracownikow a ple¢, wiek i status pracownikow

Ptec¢ Wiek Status
Do 30. | 31-40 | 41-50 | Po 50.

Odpowiedz K M r. Z. lat lat r. Z. NS* S**
cechy
osobowosci 41% | 35% 70% | 32% | 37% | 17% | 38% | 46%
rywalizacja
pomiedzy
pracownikami 39% | 28% 30% | 35% | 31% | 51% | 31% | 54%
brak  poczucia
wspolnoty
celow 25% | 38% 30% | 24% | 31% | 51% | 30% | 29%
niewlasciwy
przeplyw
informacji 11% | 10% 20% | 12% 7% 0% | 11% | 12%
nadmiar pracy 9% | 10% 0% | 15% 7% 0% | 11% 0%
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Ciag dalszy tabeli 16

Pte¢ Wiek Status
Do 30. | 31-40 | 41-50 | Po 50.
Odpowiedz K M r. Z. lat lat r. Z. NS S
brak okazji do
spotkan 6% 3% 0% 7% 4% 0% 5% 0%
inne przyczyny 17% | 15% 10% | 14% 14% 0% 15% | 20%

*NS — niesamodzielny, **S - samodzielny

Zrodto: opracowanie wlasne

Tabela 17. Przyczyny, dla ktorych wplyw studentow oferte edukacyjng i sposéb

prowadzenia zaje¢ powinien by¢ ograniczony — w opinii pracownikéow, a wiek i

status pracownikow

Wiek Status
Odpowiedz Do 30. | 31-40 | 41-50 | Po 50. | NS* Shts
r. Z. lat lat r. Z.
niewystarczajaca wiedza
studentow 50% | 61% | 65% | 78% | 62% | 78%
niska motywacja / poziom
intelektualny studentow 57% | 33% | 35% | 11% | 35% | 15%
duze zrdéznicowanie oczekiwan
studentow 0% 3% 6% 7% 4% 8%
zbyt duzy nacisk na praktyke, ze
strony studentow 7% 6% 2% 4% 5% 4%
inne powody 14% 9% 7% | 15% 9% | 15%

*NS — niesamodzielny, **S - samodzielny

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Tabela 18. Czynniki

utrudniajgce zapewnianie studentom

satysfakcji ze

studiowania na wydziale, w opinii pracownikow a ple¢, wiek i status pracownikéw

Pte¢ Wiek Status
Do 30. | 31-40 | 41-50 | Po 50.

Odpowiedz K M r. Z. lat lat r. Z. NS* S**
staby system
motywacyjny 63% | 68% 77% | 63% | 63% | 70% | 67% | 54%
duze  obcigzenie
praca
wyktadowcow 55% | 55% 60% | 57% | 53% | 50%| 56% | 51%
niedostateczne
przygotowanie
wyktadowcow 45% | 38% 60% | 42% | 39% | 39% | 41% | 47%
niskie
zainteresowanie
wyktadowcow 33% | 37% 40% | 33% | 37% | 33%| 34% | 40%
Zbyt niskie
wymagania zZwiaz.
z ksztalceniem 15% | 26% 17% | 20% | 20% | 20% | 20% | 14%
brak woli
wspolpracy
pracownikow
dziek. 14% | 7% 11% | 15% 8% % | 12% 5%
wysokie
Wymagania zwiaz.
z ksztalceniem 13% | 4% 9% 9% | 13% 0% | 10% 5%
nieprzestrzeganie
przez wladze
procedur 4% | 6% 11% 5% 3% 2% 5% 3%
inne 5% | 5% 6% 3% 7% 2% 4% 9%
BRAK BARIER 5% | 6% 3% 6% 5% 2% 6% 4%

*NS — niesamodzielny, **S - samodzielny

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Tabela 19. Przekazywanie uwag przez studentow a rok studiow

Rok studiéw
Odpowiedz I Il v \Y
tak 24% 18% 32% 29% 26%
nie zawsze 21% 29% 26% 27% 30%
nie 55% 53% 42% 44% 44%

Zrddlo: opracowanie wlasne
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TYTUL, STRESZCZENIE I SLOWA KLUCZOWE W JEZYKU POLSKIM

Marketing wewnetrzny w ksztaltowaniu postaw pracownikow szkolnictwa wyzszego w

Polsce na przyktadzie uniwersytetow publicznych

Streszczenie:

W niniejszej rozprawie przedstawiono rozwazania na temat uwarunkowan
funkcjonowania organizacji, jak réwniez krytyczny przeglad nowoczesnych koncepcji z
zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi i marketingu wewngtrznego. Analiza tresci
literatury swiatowej pozwolita okresli¢ luke badawczg i nakresli¢ ramy badan wlasnych.
Badania przeprowadzono na trzech grupach respondentow: pracownikach naukowo-
dydaktycznych i dydaktycznych, ich przetozonych oraz studentach wybranych
wydzialow polskich uniwersytetow publicznych. Do realizacji badan wykorzystano
metode ankiety i wywiadu kwestionariuszowego czgéciowo standaryzowanego. W
wyniku analizy zgromadzonego materialu empirycznego, zaprezentowano zakres
wykorzystania wybranych narzedzi marketingu wewng¢trznego (takich, jak:
komunikacja wewngtrzna, wewnetrzne badania marketingowe, motywowanie,
wewnetrzny PR, budowanie relacji miedzy gtownymi interesariuszami wewnetrznymi i
zewngetrznymi, wspotuczestniczenie pracownikéw w tworzeniu wartosci dla klienta
zewnetrznego), jak rowniez postawy pracownicze i zadowolenie studentow ze
studiowania w badanych wydzialach. W pracy sformulowano takze rekomendacje
dotyczace warunkéw, jakie nalezy tworzy¢ w badanych wydziatach, aby mozliwe byto
skuteczne wykorzystanie wybranych instrumentow marketingu wewnetrznego, w

nawigzaniu do wdrazanych i planowanych reform szkolnictwa wyzszego.

Stowa kluczowe: 1. marketing wewnetrzny; 2. postawy pracownicze; zadowolenie

studentow
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TYTUL, STRESZCZENIE I SLOWA KLUCZOWE W JEZYKU ANGIELSKIM

Internal Marketing in shaping the attitudes of the employees of the higher education

sector in Poland on the example of public universities

Abstract:

In this doctoral thesis there have been presented considerations regarding the
conditions in which the organizations operate, as well as a critical review of modern
concepts of human resources management and internal marketing. The analysis of
world literature identified the research gap and set the framework of own research. The
research has been conducted among three groups of respondents: academics, their
supervisors and students of selected departments of polish public universities. As a
research method there have been used a survey and partly structured interviews. Based
on the analysis of the gathered empirical data there have been presented the range of use
of selected internal marketing tools (such as: internal communication, internal
marketing research, motivating, internal PR, building the relations among the main
internal and external stakeholders, employees™ participation in creating value for the
external client), as well as employees™ attitudes and students’ satisfaction resulting from
studying at the surveyed departments. In this paper there have been also formulated
recommendations appertaining to the conditions which should be created in the sample
departments to enable effective usage of selected internal marketing tools, with regard
to the implemented and planned reforms of the higher education sector.

Key words: 1. internal marketing; 2. employees" attitudes; 3. students’ satisfaction
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