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MARKETINGOWE ZARZADZANIE CZYNNIKIEM LUDZKIM
W KONFRONTACJI Z PRAKTYKA

Postepujace procesy globalizacyjne — a tym samym wzrastajaca konkurencja
ze strony najczesciej zachodnich podmiotéw gospodarczych — stawia polskie
firmy przed koniecznoscia wprowadzenia sprawdzonych gdzie indziej rozwiazan
z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi. Wymusza to konieczno$§¢
zweryfikowania tradycyjnego podejscia do czynnika ludzkiego i uznanie go
za najcenniejszy zasob firmy oraz niekwestionowane 7zrodlo budowania
przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku.

Nowoczesnym organizacjom chcacym sprosta¢ wyzwaniom konkurencji
globalnej potrzebni sa ludzie rozumiejacy mechanizmy funkcjonowania
organizacji jako calo§ci, posiadajacy jasny obraz jej celow i przyjetej
strategii dzialania, ludzie zaangazowani, czyli wykazujacy silna potrzebe
bycia czgécia organizacji, podejmujacy inicjatywy i dziatania, §wiadomi swej
odpowiedzialnoéci za to, co robia. Organizacji potrzebni sa ludzie, ale
caloéciowy sukces rynkowy zaleze¢ bedzie nie od stanu zasobow ludzkich,
lecz od ich jakoci i zaangazowania. Jakze wymowna W tym kontekscie
wydaje sie wypowiedz wieloletniego prezesa GE Jacka Welsha, ktory
zapytany kiedy$, czy uwaza, ze pracownicy si najwazniejszym kapitalem
firmy — ku zaskoczeniu wszystkich odpowiedziat: ,,Nie”, dodajac jednocze$nie
,To entuzjazm pracownikéw jest najbardziej wartosciowym zasobem firmy,
hie sami pracownicy’!.

Jak zatem zarzgdzaé¢ ludzmi w organizacji, by z bier-
nych podmiotéw przeksztatcic ich w potencjal zdolny
do tworzenia nowych warto§ci? Wydawaloby sig, ze takiemu
wyzwaniu sprosta¢ moze koncepcja marketingowego zarzadzania czynnikiem
ludzkim (okre$lana w literaturze marketingiem kadrowym lub personalnym).

r—

* Dr, Katedra Marketingu, Uniwersytet £.6dzki.
1 J. Chylewska, Zaangazowanie pracownikéw a wyniki firmy, ,,Manager” 2002, nr 11, s. 49.
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Marketing personalny zaklada bowiem symbiotyczne wi¢zi migdzy podmiotami
organizacji. Wedlug tej koncepcji, stosunek migdzy organizacja (pracodawca)
a pracownikiem tej organizacji jest wymiang transakcyjna, w ktorej oba te
podmioty traktowane sa jako klienci wewngtrzni oferujacy sobie wzajemnie
okreslone ustugi i wartosci?.

Dochodzi niejako do kontraktu spolecznego o wzajemnym $wiadczeniu
ustug opartym na zalozeniu, ze pracownik zadowolony z wymiany transak-
cyjnej bedzie dbal o wyniki pracy i ksztaltowal pozytywny wizerunek
organizacji, pracodawca za$§ doceni warto$¢ pracownika i przygotuje korzystna
atmosfer¢ zgody i zaufania, kreujgc takie motywatory, ktoére uczynia
wymian¢ transakcyjna mozliwa do zastosowania. Chodzi o stworzenic
kultury marketingu personalnego opartej na wspdlnocie, ktéra pozwala
dokonywa¢ wymiany ekwiwalentnej w atmosferze poszanowania godnosci
pracowniczej, swobodnej wymiany informacji i umozliwiajacej indywidualny
rozwaj.

Przedstawione zatozenia marketingu personalnego
budzg jednak wiele watpliwos§ci w kontek§cie praktycz
nych uwarunkowan i tym samym sklaniaja do poszuki-
wania odpowiedzi na nastgpujace pytania.

1. Czy zalozenia marketingu personalnego obronia si¢ w konfrontaciji
z realiami dzialania polskich przedsigbiorstw?

2. Jak odnie$¢ koncepcje¢ marketingu personalnego do nowych zjawisk
1 tendencji w zarzadzaniu organizacjami w zakresie zatrudniania i zwalniania
pracownikow (outsourcing i outplacement)?

Proba odpowiedzi na postawione pytania stanowi cel niniejszych rozwazan.

1. Konfrontacja teorii z praktyka

Wykreowanie promarketingowej kultury organizacji jest w praktyce
uznawane za zbyt rewolucyjne, by moc je wdrazaé¢ w calo$ci. Ludzie
w zasadzie mowia wylacznie o pienigdzach i licza tylko na pieniadze®. Na
ogél mamy do czynienia z sytuacja, ze satysfakcja pracownika lub pracodawcy
nie zawsze jest rOwnoznaczna z zaangazowaniem. Pracownik zadowolony
jest ze swojej pracy jedynie w sytuacji stabilnej. W momencie pojawienia
si¢ probleméw ,,pakuje swoje rzeczy i wysyla aplikaci¢ do konkurencji’.
Pracodawca natomiast traktuje pracownika jako ,,bezcenna warto§é” tylko
w deklaracjach, w rzeczywistosci za§ jako narzedzie do osiggania zysku.

* L. Zbiegien-Maciag, Pracownik nasz klient, ,,Personel” 2000, nr 7.
3 Ibidem.
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-_'Cgo satysfakcja z pracownika trwa tak dlugo, jak diugo jest on produktywny
1 stanowi maly koszt dla firmy* Wynika to z faktu, Ze dokonujaca si¢
Wymiana opiera si¢ czesto na irracjonalnych przestankach i wigziach tym-
Czasowych?,

Nalezy pamigtaé, ze polskie organizacje silniej niz w krajach o wiekowych
tradycjach demokratycznych podlegaja wplywom uwarunkowan rynkowych
(np. w Polsce istniejacy rynek pracodawcy i wysoka stopa bezrobocia
stawiaja pracownika w pozycji podporzadkowanej), prawnych, instytuc-
jonalnych (system ksztalcenia) czy kulturowych (stosunek do pracy bedacy
Cczesto spudcizna mentalng po dawnej epoce). W tych warunkach ekwiwalen-
tno§¢ wymiany miedzy pracodawca a pracownikiem staje si¢ czgsto iluzja,
zwlaszcza wtedy, gdy jedna ze stron z réznych powodow (np. W wyniku
determinacji spowodowanej trudno$ciami znalezienia pracy) podejmuje
wspoldziatanie okre$lone przez J. Kaya zdawkowymS©. Istote nawigzujacych
Si¢ w tym przypadku stosunkéw mozna opisa¢ za pomoca teorii gier.
Czesto tez mamy do czynienia z paradoksem noszacym nazwe ,,dylematu
wieznia”. Kazda ze stron, mimo deklarowania gotowoéci do zachowania
ekwiwalentnosci wymiany, ma dylemat: czy wspolpracowac przy tworzeniu
korzystnych dla obu stron rozwiazan, narazajac si¢ na wykorzystanie (do
kofica nie wie, jak faktycznie postapi druga strona), czy tez walczy¢
0 swoje, majac na uwadze tylko swdj interes.

Dochodzi wéwezas do sytuacji niepelnego zaangazowania si¢ W reali-
zacje podstawowego celu, mimo oczywistych korzysci stad plynacych,
bowiem 7adna ze stron nie ma pewnoci co do rzeczywistych intencji
drugiej.

Dokonujacy si¢ w praktyce polskich przedsigbiorstw akt wymiany mig-
dzy podmiotami organizacji warto odnie$¢ do modelu Blake’a i Moutona,
zwanego modelem dualnej wagi, ktory zaklada istnienie wymiaru interesow
wlasnych oraz wymiaru definiowanego jako stopien waznoS$ci interesow
(potrzeb) drugiej strony dla dzialajacego. Przywiazywanie duzej wagi do
wlasnych interesow oznacza wspOlprace z druga strong tylko po to, by
osiagna¢é wlasne cele, kosztem tej drugiej’. Obserwacja praktyki dowodzi,
ze sprzyja temu stagnacja gospodarcza czy wysoka stopa bezrobocia.
Stan taki niemal automatycznie wyzwala akt dominacji pracodawcy nad

———————

4 J. Chylewska, op. cit., s. 49.
S E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztaltowanie relacji pracowniczych, Polsko-

-Amerykariskie Centrum Zarzadzania, L6dz 2000, s. 66.

6 J. Kay rozréznia wspoldziatanie pelne i zdawkowe. Zdawkowe to takie, kiére mozna
narzucié droga umowy prawnej lub grozby zastosowania sankcji. W pelnym natomiast obie
strony pracuja na rzecz osiggniecia wspolnego celu, catkowicie angazujac swoje umiejetnosci
i §rodki. Por. J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 58-59.

7 R. A. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 39.
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pracownikiem, proces identyfikacji pracownika z organizacja oparty jest na
bardzo kruchym fundamencie i wynika czgsto z réznorodnych przestanek.

Obserwacje poczynione w 2000 r. przez L. Zbiegien-Maciag w réznych
przedsigbiorstwach polskich wsparte spostrzezeniami os6b tam zatrudnionych
niczym nie roznig si¢ od opinii zebranych przeze mnie w 2003 r. w przed-
sigbiorstwach dzialajacych na terenie wojewddztwa t6dzkiego i §wigtokrzys-
kiego.

Oto niektore wypowiedzi osob zatrudnionych w pionach personalnych.

»ludzie coraz bardziej czuja si¢ zestresowani i niepewni jutra. A co

dopiero méwi¢ o rozwoju indywidualnym czy budowaniu §ciezki kariery”.

»,Marketing personalny — a co to takiego?”

» Wigkszo§¢ polskich firm nastawiona jest na zysk. Wprowadzanie idei

marketingu personalnego istnieje tylko w deklaracjach zarzadu”.

,» Wprowadzenie marketingu personalnego w moim zakladzie jest niemoz-

liwe, wymagaloby to odejécia od starego systemu zarzadzania, w ktorym

nie liczono si¢ z ludzmi”.

,»W mojej firmie — jest to filia §wiatowego potentata spozywczego

~ stosuje si¢ zasady marketingu personalnego, cho¢ nie uzywa si¢ takiej

wlasnie nazwy... Na tym rynku wewngtrznym istnieje stala wymiana

ustug. W mojej firmie wyraza si¢ to w bliskiej wspolpracy miedzy

kierownictwem a personelem. Podkresla si¢ range kazdego pracownika’®.
Niestety tylko ok. 18% wypowiedzi brzmialo w tonie podobnym do
ostatniej i odnosily si¢ one gléownie do firm z kapitatem zagranicznym.
Znacznie cze¢Sciej pojawialy si¢ wypowiedzi negatywne. Wprawdzie na
podstawie przeprowadzonego sondazu opinii nie mozna wyciaga¢ wnioskOw
uogoblniajacych, niemniej jednak przedstawione przyklady sugeruja, ze w dal-
szym ciagu polska gospodarka nie jest dostatecznie dojrzata do tak spolecznie
zaawansowanych rozwigzan.

Teza o wzajemnym, wspolnotowym zwigzku pracodawcy i pracownika
w wigkszosci przypadkoéw nadal nie jest mozliwa do zaadaptowania. Obecnie
juz samo powtarzanie sloganéw o najcenniejszym zasobie, jakim sa ludzie,
nalezy potraktowac jako krok naprzod®.

2. Marketing personalny a outplacement i outsourcing

Problemy gospodarcze, fuzje, restrukturyzacja firm spowodowaly w wielu
polskich przedsigbiorstwach zmniejszanie zalog i rezygnacj¢ z wielu pracow-

8 L. Zbiegien-Maciag, op. cit.
9 Ibidem.
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nikow, nawet tych, ktoérzy posiadali duze umiejetnosei, doswiadczenie
i dlugi staz pracy. Jeszcze nigdy ryzyko utraty pracy nie bylo az tak
wysokie jak dotychczas. Spowodowato to zapotrzebowanie na nowa ustu-
8¢ na rynku pracy — doradztwo outplacementu — uznawang w krajach
wysoko rozwinietych za pewien standard pakietu dla zwalnianych pra-
cownikéw. W Polsce zjawisko programow outplacementowych rozpowsze-
chnito si¢ kilka lat temu i stalo si¢ elementem strategii personalnej firmy.
I cho¢ idea outplacementu odpowiada w duzym zakresie zalozeniom ma-
rketingu personalnego, to niestety w praktyce problem polega na tym,
e oczekiwania dwoéch najwazniejszych stron tego procesu — firmy zwa-
Iniajacej i samego pracownika — jak dotychczas nie zawsze $a zbiezne
i tozsame.

Pracodawcy licza na ulatwienia w przeprowadzaniu tego procesu od
strony zarzadzania emocjami zwalnianego i minimalizacji negatywnych
emocji u pozostalych pracownikow firmy. Decyduja si¢ na zapewnienie
takiej ustugi z wielu powodéw. Sa to:

— cheé¢ podtrzymania dobrych relacji z bylymi pracownikami, po to, by
stali si¢ oni ambasadorami ekspracodawcy i byli propagatorami dobrego
wizerunku firmy; chcac w ten sposéb podkresli¢c, ze ludzie sa najbardziej
warto$ciowym zasobem przedsigbiorstwa i trzeba o nich dbaé w kazdej
Sytuacji,

— cheé spelnienia spolecznego obowiazku przez przedsigbiorstwo,

— cheé stworzenia pozytywnego wizerunku firmy wobec partnerow biz-
nesowych,

— cheé ulatwienia i przyspieszenia procesu zmian organizacyjnych 1 per-
sonalnych,

— cheé zwigkszenia motywacji pozostalych pracownikéw i wyrobienia
w nich przekonania, ze sa dla firmy waznym kapitalem.

Zwalniani pracownicy licza, ze poprzez program outplacementu:

— znajda natychmiast nowy etat (dostang posad¢ na tacy),

~ znajda pomoc konsultanta w rozpoznaniu rynku pracy,

— otrzymaja rekompensat¢ pieni¢zna,

— znajda pomoc w okre§leniu wlasnych predyspozycji i profilu psycho-
logicznego po to, by méc w przysztosci podja¢ prace zgodna z reprezen-
towanym przez kandydata profilem osobowo$ciowym,

— znajda pomoc w przygotowaniu CV, listu motywacyjnego ukierun-
kowanego na konkretnego pracodawce i stanowisko.

Z moich obserwacji popartych opiniami polskich menedzeréw wynika,
Zze outplacement kojarzony jest na ogot z odprawami i z poSrednictwem
pracy. Na ogot budzi postawy roszczeniowe wzmacniane dziataniami zwiazkow
zawodowych. Outplacement nie jest kojarzony z pomocg w rozwoju kariery
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czy z ,instrumentem nawigacyjnym” ulatwiajacym menedzerom zdefiniowanie
swojej pozycji na rynku pracy!®

W procesach outplacementowych w polskich przedsiebiorstwach zauwazono
nastgpujace zjawiska:

— koncentrowanie si¢ na rozwiazaniu problemu firmy, a nie problemu
pracownika,

— pomoc udzielana jest na ogét grupom zawodowym (np. gbérnikom),
a nie konkretnej osobie,

— programy outplacementowe nie maja charakteru kompleksowego,
a jedynie odnosza si¢ do pojedynczych ustug — glownie pomocy finansowej
— nie za$ szkolen czy pomocy psychologiczne;j.

I cho¢ outplacement daje szanse zwalnianym pracownikom na nowy
poczatek i tym samym wpisuje si¢ w przedzial zarzadzania personelem, to
jednak w naszych realiach ciagle budzi niepokéj i zle skojarzenia zwigzane
Z utratg pracy.

Podobne emocje towarzysza wprowadzaniu koncepcji outsour-
cingu, ktorego istota jest zlecenie realizacji roznych zadan poza obrgbem
wiasnej firmy. Mianem outsourcingu bywa takze okreslany zespdl dziatan
majacych na celu wykorzystanie zewnetrznych dostawcéow do realizacji
zadan zleceniodawcy, tak by mogl on skoncentrowaé si¢ na swojej pod-
stawowej dzialalno§ci'?,

Pierwsza fala outsourcingu objela glownie firmy bedace w klopotach
finansowych, np. poddawanych restrukturyzacji, ktore wyzbywaly si¢ réznych
dzialow (gtownie pomocniczych) i powierzaly ich zadania specjalistom.
Outsourcing szybko stal si¢ standardem w takich dziedzinach, jak: place,
ksiggowos¢, obstuga klienta, ustugi socjalne czy transportowe. Outsourcing
stal si¢ rowniez popularny wsréd dobrze prosperujacych firm, ktére chcac
skoncentrowaé si¢ na najwazniejszych zadaniach, oddawaly inne, mniej
wazne na zewnatrz. Pozwalalo to na ogromne oszczednosci czasu i pieniedzy,
a takze usprawnilo zarzadzanie. Pojawila sie jednak watpliwos¢, czy zatrudnieni
outsourcingowo pracownicy, ktorzy formalnie nie stanowia w firmie stalej
zalogi, beda pracowaé réwnie solidnie i lojalnie, z takim samym zaan-
gazowaniem jak zatrudnieni na stale!?,

Pytanie, ktore na tym tle si¢ nieuchronnie nasuwa, dotyczy sposobu
budowania symbiotycznych wiezi migdzy pracodawca a pracownikiem
outsourcingowym, ktore to wigzi sa szczegdlnie akcentowane w idei marketingu
personalnego. Jest to bardzo istotne przy wydzielaniu zwlaszcza funkciji
personalne;.

1 T. Wanski, E. Gorska, Indywidualny outplacement, ,,Manager” 2003, nr 6.
"' M. Trocki, Qutsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 13,
2 L. Zbiegien-Maciag, Ile w dziale, ile w agencji, ,,Personel” 2001, nr 20.
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Mimo zapewniefh agencji outsourcingowych o braku tahego’zggrozenla
przy dobrze ustawionym systemie motywacyjnym, pragng ZWEORIC uwage
na niektére niekorzystne aspekty wydzielania okre§lonych zgdaq przy-
ktadowo z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Oto najwazniejsze
kwestie. i

1. Przedsigbiorstwa, ktore stosuja outsourcing moga u?racw kontro!?
nad sposobem zarzadzania zasobami ludzkimi. To z kolei moze d.opr'owac_lmg
do probleméw w relacjach z pracownikami i zachwia¢é wdrazaniem idei
marketingu personalnego. .

2. Wydzielenie funkcji personalnej na zewngtrz stwarza ry'zy'ko, A
czg$¢ personelu utraci prace. Firma §wiadczaca ushugi moze .przejac tyl_k(?
czgs¢ pracownikow, pomijajac pozostalych, lub w ogodle nie zatrudniac
0s6b zwolnionych przez macierzysta organizacje. Moze to byC pfzyczyna
pogorszenia morale ogélu pracownikéw i zmniejszy¢ ich entuzjazm do
dzialania. 5

3. Zawsze nalezy si¢ liczyé z mozliwoscia wystgpowania sytuacji kon-
fliktowych na tle komunikacji i wynikajacych stad problemow podczas
pozniejszej wspOlpracy z firma zewngtrzng. ;

Outsourcing moze jednak spelniaé role wpisujaca si¢ w marketingowe
zarzadzanie personelem. I tak, wielu przechodzacych do gslugodawcy
menedzerow dostrzega, ze przedsigwzigcia outsourcingowe maja kor.zystny
wplyw na ich kariere zawodowa. Poza tym moga by¢ zrodiem WZSZYCh
dochodéw i dodatkowych $wiadczen, gdyz wynagrodzenie pracownikow _1'est
Sciflej powigzane z efektami pracy. To wszystko sprawia, ze pracownicy
niezaleznie od tego, czy pracuja wewnatrz, czy na zewnatrz ﬁrmy 58
zaangazowani w realizacje celow, gdyz widza bezposrednie Przelogeple
swoich wynikéw na place i inne korzy$ci. Ten obs'zar rozwazan powinien
by¢ jednak zweryfikowany badaniami empirycznymi. : :

Reasumujac, wdrazanie marketingowej strategii personalng (rpfirkc:tmgu
personalnego) wymaga konsekwentnej, ale rowniez odpowxedgxej klfltl‘lg/
organizacyjnej przyjmujacej za warto$C strategiczne zarzacdzax}le luc_izmx :
Nie chodzi o to, aby ,,byé” w miejscu pracy, ale by laczyc i cele
i zainteresowania z interesami firmy. Stosowanie zasad _mafketmgu pe-
rsonalnego w praktyce nie wymaga wbrew pozorom zbyt wxel!(legc? naldadu.
srodkéw finansowych, wymaga natomiast zmiany nawykoéw i duzo dobre;
woli'4,

3 A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi — postep, zastdj, regres, ,Personel”

2003, nr 15.
4 L. Zbiegier-Maciag, Ile w dziale...
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MARKETING MANAGEMENT OF HUMAN FACTOR IN CONFRONTATION WITH
PRACTISE

Implementation of personnel marketing requires consequent activities in building appropriate
relations between an employee and an employer and in creating organisational culture
strategically favouring Human Resources Management. Is it possible in today’s market
environment? The author outlines two tendencies in organisation management: outplacement
and outsourcing — in the context of personnel marketing. She also illustrates some of the
disadvantageous aspects of their usage.



