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1. Zmiennos¢ otoczenia a fazy rozwoju przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo w okresie swego zycia napotyka réznego rodzaju trudnosci.
Duza zlozonos¢, zmiennos¢ i nieprzewidywalnosé zjawisk i zdarzen zachodzacych
w otoczeniu prowadza do zaburzen w jego funkcjonowaniu. W sytuacji rosnacej
skali trudnosci oraz klopotéw z ich pokonywaniem powstaje zagrozenie dla dal-
szego bytu przedsigbiorstwa. Mozna wdéwczas méwi¢ o sytuacji kryzysowe;.
Niektore sytuacje kryzysowe zostaly opisane w literaturze przedmiotu i wedlug
L. Greinera mozna je uzna¢ za standardowe, gdyz charakteryzuja kolejne fazy
rozwoju przedsiebiorstwa [Podstawy nauki... 2005, s. 115]:

e faze wzrostu przez kreatywnos¢ (kryzys przywoédztwa),

faze wzrostu przez formalizacje (kryzys autonomii),

faze wzrostu przez delegacje uprawnien (kryzys decentralizacji),

faze wzrostu przez koordynacje (kryzys biurokracji),

faze wzrostu przez wspotdzialanie.

~Kazda faza zaczyna sie od okresu ewolucyjnego, cechujgcego sie stalym stabil-
nym wzrostem, i koriczy si¢ okresem rewolucyjnego zburzenia i zmiang” [Podstawy
nauki... 2005, s. 114]. Rola kierownictwa jest dokonanie identyfikacji narastajacej
sytuacji kryzysowej oraz proponowanie w okresie ,rewolucji” takich rozwigzan,
ktére po wdrozeniu inicjuja po pewnym czasie kolejng faze rozwoju ewolucyjnego.

Wazniejsze od reagowania na powstajace kryzysy lub sytuacje kryzysowe jest
zapobieganie ich powstawaniu. Przedsigbiorstwo powinno stale monitorowac
zmiany zachodzace w otoczeniu i na biezaco, ewolucyjnie, dostosowywac swoja
oferte rynkowa do potrzeb klientéw oraz tak ksztaltowaé¢ wewnetrzne procesy,
aby skutecznie reagowac¢ na pojawiajace si¢ niekorzystne warunki w otoczeniu i
wewnatrz przedsigbiorstwa. Mozna postawi¢ teze, ze jest to mozliwe wéwczas,
gdy mamy do czynienia z organizacja elastyczna, czyli taka, ktéra nie tylko szyb-
ko reaguje na impulsy zmian plynace z otoczenia, ale takze potrafi je antycypowac
i z wyprzedzeniem przygotowywa¢ odpowiednie zestawy reakgji.
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2. Zasoby ludzkie a elastycznos¢ organizaciji

W literaturze przedmiotu pojgcie elastycznosci organizacji jest réznie definio-
wane [Zarzqdzanie przedsigbiorstwem... 2005, s. 23-25]. Sa takze wskazywane rézne
jej mechanizmy. Biorac pod uwage czas realizacji proceséw: gromadzenia i uru-
chamiania zasobéw, dywersyfikacji dzialalnosci oraz proceséw informacyjno-
-decyzyjnych inicjujacych dzialania organizacji, wyrézniono cztery warianty ela-
stycznej lub nieelastycznej organizacji [Zarzqdzanie przedsigbiorstwem... 2005, s. 29]:
¢ Organizacja superelastyczna, reaktywna lub antycypacyjna: krétki czas proce-

sOw gromadzenia i uruchamiania zasobdéw i krétki czas podejmowania decyzji o

dziataniach prowadzacych do wykorzystania rodzacych si¢ w otoczeniu szans.

e Organizacja adaptacyjno-inercyjna w sferze preparacji decyzji: krétki czas
dostosowania zasobéw i dlugi czas podejmowania decyzji.

¢ Organizacja adaptacyjno-inercyjna w sferze realizacji zasobéw: krétki czas
podejmowania decyzji, dlugi czas dostosowania zasobéw.

e Organizacja nieleastyczna: zaréwno czas podejmowania decyzji, jak i czas
dostosowania zasobéw jest diugi.

Podstawowym czynnikiem warunkujagcym przebieg powyzszych proceséw i
determinujgcym czas ich realizacji sa ludzie, tj. wlasciciele, kadra kierownicza i
pracownicy. Teza ta znajduje potwierdzenie wéréd wymienianych cech idealnej
organizacji elastycznej [Brilman 2002, s. 391]:

e zdolnos¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania sie szybciej niz konku-

renci,

¢ sprawny system poznawania opinii klientéw i szybkiego reagowania na ich
oczekiwania,

e  krétkie procesy decyzyjne — plaska struktura, uprawomocnianie pracownikéw
wykonawczych,

¢ personel przyzwyczajony do zmian.

R. Krupski wymienia pracownikéw i kadrg¢ kierownicza obok innych elemen-
téw modelu organizacji Levitta!, takich jak: cele organizagji, struktury, infrastruk-
tura techniczna, ktére powinny charakteryzowa¢ sie odpowiednia elastycznoscia
[Zarzqdzanie przedsigbiorstwem... 2005, s. 28].

Elastycznosé zasobéw ludzkich jest najczesciej interpretowana jako zdolnos¢
adaptacyjna pozwalajaca dostosowaé wielkos¢ i strukture zatrudnienia do zmie-
niajacych sie potrzeb przedsiebiorstwa. Rzadziej jest dostrzegany szerszy kontekst
elastycznosci zasobéw ludzkich, ktéry uwzglednia nie tylko aspekt ilosciowy, ale
takze jako$ciowy i odnosi si¢ do aktualnego oraz prognozowanego indywidualne-
go potencjalu pracy pracownika? i przedsigbiorstwa (rys. 1).

! Model ten zostat zmodyfikowany przez L. Krzyzanowskiego.
2 Indywidualny potencjat pracy pracownika to ogét cech i wlasciwosci poszczegélnych pracowni-
kéw, ktére decyduja o ich aktualnej i przyszlej zdolnosci i gotowosci do realizagji zadan.
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Wiedza Umiejetnosci Zachowania Zdrowie Motywacje
Potencjal pracy Nakiad czasu
pracownika X pracy
- aspekt jakosciowy — aspekt ilosciowy
indywidualny potencjat X Udzial
pracy pracownika przedsigbiorstwa

t

Indywidualny potencjat pracy przedsigbiorstwa

Rys. 1. Indywidualny potencjal pracy przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zapobieganie powstawaniu luki potencjalu pracy, czyli rozbieznosciom
miedzy wymaganym a istniejagcym (w okreslonym miejscu i czasie) potencjalem
pracy, jest podstawowym warunkiem elastycznosci zasobéw ludzkich. Warto
zwrdci¢ uwage, ze zapobieganie powstaniu luki potencjatu pracy nie jest tozsame z
utrzymaniem réwnowagi dynamicznej miedzy popytem na prace a jej podaza,
gdyz w luce potencjatu pracy uwzgledniona jest takze redundacja potencjatu pracy
umozliwiajaca wykorzystanie nieprzewidywalnych, ale pojawiajacych sie okazji
rynkowych. Zapewnienie przedsiebiorstwu potencjalu pracy wyprzedzajacego
jego biezace potrzeby jest warunkiem pelnej elastycznosci zasobéw ludzkich.
Mozna to osiggna¢ wylacznie poprzez stworzenie pracownikom mozliwosci indy-
widualnego rozwoju i wdrozenie takich mechanizméw, ktére zapewnia ich zaan-
gazowanie i lojalnos¢. Jest to mozliwe jedynie w sytuacji, gdy zarzadzanie persone-
lem bedzie realizowane zgodnie filozofig human resources management (HRM), a w
polityce kadrowej zostanie wykorzystana idea marketingu personalnego (MP).

3. Istota, cele, modele marketingu personalnego

Idea marketingu personalnego znajduje odzwierciedlenie w sformulowaniu:
.Kazdy pracownik jest sklonny ,zainwestowac¢” jakas czastke swojego czasu
wolnego we wilasne doskonalenie firmy, jezeli w zamian otrzyma satysfakcje
osobista natury moralnej lub materialnej” [Wiernek 2001, s. 21]. Istota marketingu
personalnego jest to, ze wszyscy pracownicy organizacji sa postrzegani, jako jej
klienci wewnetrzni. Najnowsze koncepcje MP koncentruja si¢ na ,,wspomaganiu
procesu wdrazania strategii oraz inicjowania wewnetrznych zmian, zmierzajgcych
do podnoszenia wartosci dla klienta” [Olsztyriska 2005, s. 17].
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Poglady prezentowane w literaturze przedmiotu, dotyczace celéw i zadan
marketingu personalnego, sa dos¢ zréznicowane?. Propozycje celéw systemowych
wraz z informacjg o tym, ktérzy sposréd wybranych autoréw wskazuja na nie jako
na cele MP, przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Cele systemowe marketingu personalnego

N. Piercy M. Rafiq F.
N. Morgan | P. Ahmed [ Reichheld
Wykreowaé w $wiadomosci Tak Tak

Cele systemowe A. Olsztyniska J. Otto

pracownikéw ich znaczenie i
role, jaka odgrywaja
w przedsigbiorstwie

Stwarza¢ warunki do inicjowa- Tak Tak
nia i realizowania wewnetrz-
nych zmian w organizacji

Integrowa¢ pracownikéw wokél Tak Tak Tak
strategii przedsigbiorstwa
Upowszechniaé $wiadomosé Tak Tak
zaleznosci pomiedzy lojalnoscia

racownikéw i klientéw

Rozwina¢ i wypromowac¢ etos Tak Tak Tak

obslugi klienta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Olsztyriska 2005, s. 10-16; Otto 2004, s. 164].

Zadania stuzace do osiagniecia celéw systemowych s3 realizowane na pozio-
mie strategicznym. Nalezg do nich te, ktére ksztaltuja kulture organizacyjna i
orientacje marketingowa w zarzadzaniu oraz motywuja personel do kreatywnosci
i lojalnosci w dlugim horyzoncie czasu. Sa to m.in.: partycypacyjny styl zarzadza-
nia oraz polityka personalna wykorzystujaca tzw. podejscie kompetencyjne w
procesach doboru, motywowania i rozwoju pracownikéw.

Proponowane cele operacyjne zamieszczono w tab. 2. Ich realizacja wigze sie z
zadaniami taktyczno-operacyjnymi, do ktérych naleza: badania potrzeb i oczeki-
warn pracownikéw, segmentacja stanowisk pracy i/lub pracownikéw, ksztaltowa-
nie elastycznej struktury i wielkosci zatrudnienia, ksztaltowanie systemu komuni-
kacji wewnetrznej, upowszechnianie sciezek kariery, samoksztalcenie, mentoring i
coaching. Skutecznod¢ realizacji tych zadan mozna oceniaé¢, stosujagc wewngtrzne
badania marketingowe.

3 Ich analiza pozwolila autorom niniejszej pracy na wyréznienie celéw systemowych
i operacyjnych oraz na takie ich sformulowanie, ktére umozliwia poréwnanie celéw wskazanych przez
réznych autoréw.
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Tabela 2. Cele operacyjne marketingu personalnego

Cele operacyjne

K. Mazurek-

A. Olsztyrisk
-Lopaciriska sziynska

N. Piercy
N. Morgan

F. Reichheld| J. Otto

Pobudzi¢ innowacyjno$¢
i kreatywnos¢

Tak

Tak

Ksztaltowaé zadowolenie

pracownikéw

Tak

Tak

Podnies¢ §wiadomosé
pracownikéw dotyczaca misji
i strategii organizacji

Tak

Tak

Poprawi¢ motywacje pracownikow]

Tak

Tak Tak

Wspomaga¢ lojalnos¢

pracownikow

Tak

Ksztaltowa¢ wéréd pracownikéw
ozytywny wizerunek organizagji

Tak

Poprawi¢ know-how pracownikéw

Tak

Tak

Stymulowa¢ wiarygodnga i otwarta

komunikacje wewnetrzna

Tak

Skloni¢ pracownikéw

do wyrazania wlasnych opinii

Tak

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Mazurek-Lopaciriska 2002, s. 170; Olsztyriska 2005, s. 10-16;

Otto 2004, s. 164].

Tabela 3. Modele ukierunkowane na wdrazanie zmian

P.H. Achmeda, M. Rafiqa D. Ballantyne L. Berry‘ego
Funkcja Wspomaganie wdrazania | Inwestycja w rozwdj relacji | Ksztaltowanie zaangazo-
modelu decyzji strategicznych miedzy pracownikami, w | wania personelu poprzez
celu generowania nowej zaspokojenie jego potrzeb
wiedzy
Klient Pracownicy sfery Pracownicy organizacji Pracownicy organizacji
wewnetrzny| marketingu
Etapy L. Ustalenie kierunku 1. Pobudzanie I. Walka o talenty
realizagji rozwoju
1I. Zdefiniowanie grup I1. Lamanie kodu I1. Oferowanie wizji
docelowych. III. Przygotowanie do
wykonywania obowigzkéw
III. Ustalenie metod III. Zatwierdzanie IV. Usamodzielnienie
i narzedzi dzialania (autoryzacja) V. Mierzenie i nagradzanie
IV. Rozpowszechnianie V1. Poznanie pracownikéw
Marketing Tak Brak Brak
mix

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Olsztyriska 2005, s. 20-34).
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Marketing personalny ma ksztaltowac kreatywnos¢, skutecznos¢ i zaangazo-
wanie pracownikéw tak, aby byli oni przygotowani do wdrazania zmian oraz
potrafili dostrzega¢ ich koniecznos¢ i sami je inicjowali. Prezentowane w literatu-
rze przedmiotu modele marketingu personalnego mozna podzieli¢ na dwie grupy.
Do pierwszej naleza modele ukierunkowane na wdrazanie zmian. Ich charaktery-
styke, uwzgledniajaca: funkcje modelu MP, definicje klienta wewnetrznego, moz-
liwos¢ wykorzystania marketing mix, zamieszczono w tab. 3.

Do drugiej grupy zaliczono modele MP ukierunkowane na zaangazowanie i
lojalnoéé pracownikéw. Ich charakterystyke podano w tab. 4.

Tabela 4. Modele marketingu personalnego ukierunkowane na zaangazowanie i lojalnos¢

J.P. Flipo G. Straughana
Funkgja Wywolanie entuzjazmu i szacunku | Ksztaltowanie zadowolenia personelu poprzez
dla strategii spelnienie oczekiwari pracownikéw
Klient Pracownicy bezposredniego kontak{ Pracownicy i kadra kierownicza organizacji
wewnetrzny | tu z klientem zewnetrznym
Etapy 1. Ustalenie metod i narze¢dzi Luka I. Rozbieznosci migdzy oczekiwaniami
realizacji dzijalania pracownikéw a ich postrzeganiem przez kierow-
nikéw

Luka II. Rozbieznosci miedzy opiniag menedze-
réw a oczekiwaniami pracownikéw dotyczacych
zakresu odpowiedzialnosci, czynnikéw motywa-
cyjnych i zasobéw

Luka III. Rozbiezno$ci migdzy stanowiskiem
pracy a oferowang na nim praca w zakresie
decyzji, poziomu wymagarn, stosowanych
$rodkéw motywowania

Luka IV. Rozbieznosci miedzy oferowang praca
i komunikacja wewnetrzna z pracownikami
w zakresie interakcji poziomych i pionowych

Luka V. Rozbieznosci migdzy oczekiwaniami
pracownika a postrzeganiem przez niego ofero-
wanej mu pracy

Marketing Tak Tak, jest wykorzystany marketing mix analogicz-

mix nie jak w modelu J.P. Flipo

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Olsztyriska 2005, s. 20-34].

Modele marketingu personalnego rdéznia si¢ funkcjami i proponowanym
instrumentarium. W trzech przypadkach jako narzedzie marketingu personalnego
jest wskazany marketing mix.
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4. Personalny marketing mix

W marketingu personalnym idea marketingu mix zostala wykorzystana w
modelach ]J.P. Flipo, G. Straughana oraz P.H. Ahmeda i M. Rafiga. Interpretacje
poszczegdlnych skladowych marketingu mix przedstawiono w tab. 5.

Tabela 5. Personalny marketing mix w modelach MP

Skladowe J.P. Flipo P.H. Achmeda, M. Rafiga

Produkt Praca dla pracownika Atmosfera i kultura umozliwiajace
pokonanie oporéw i wdrozenie zmiany
oraz osiggniecie zamierzonego celu

Cena Koszt ponoszony przez pracownika — Uksztaltowanie réwnowagi miedzy

nieatrakcyjna, niezgodna z oczekiwa- warlto$cig (awans, premia, wynagrodze-

niami praca, wysoki poziom stresu nie, rozwdj) i kosztem (zadania, obo-
wigzki, odpowiedzialnos¢) zaréwno dla
jednostki, jak i organizacji

Dystrybucja Usytuowanie przestrzenne stanowiska Zaprojektowanie przeplywu informagji

pracy (jakie, kiedy, kto, gdzie, jak) do pracow-
nikéw

Promocja Dwustronna komunikacja oraz , sprze- Zastosowanie narzedzi, ktére zwieksza

daz” przez menedzeréw opracowanej wiedze, umiejetnosci i Swiadomosé w

przez nich strategii zakresie wdrazanych zmian (komunika-
cja wewnetrzna, prezentacje, szkolenia,
wewnetrzna reklama)

Miejsce Brak Elementy $rodowiska pracy (organizacja
pracy, kulturowe aspekty organizacii,
reorientacja zachowan, modyfikacja
kultury organizacyjnej)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Olsztyniska 2005, s. 21-22].

Podstawowe funkcje personalnego marketingu zewnetrznego to dbalos¢ o
wizerunek organizacji jako dobrego pracodawcy oraz zapewnienie skutecznej
komunikacji z potencjalnymi pracownikami.

Personalny marketing wewnetrzny wspiera proces zarzadzania personelem w

zakresie: utrzymania pracownikéw (marketing stabilizujgcy), podnoszenia kompe-
tengji i dopasowania pracownikéw do rél organizacyjnych (marketing optymalizu-
jacy), dekrutacji personelu (marketing redukcyjny). Instrumentarium personalnego
marketingu wewnetrznego mozna przedstawi¢ w formie personalnego marketingu
mix II (tab. 6).

Dzialania marketingu wewnetrznego sa skierowane do pracownikéw. Jego
podstawowe funkcje to: ksztaltowane kompetencji pracownikéw, promowanie
pozytywnych relacji interpersonalnych oraz zapewnienie pracownikom satysfakgji z
pracy. W ten sposéb buduje sie zaangazowanie i lojalnos¢ klientéw wewnetrznych.
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Tabela 6. Jak zadbac¢ o dobre relacje z pracownikami”

Elementy
marketing mix

Charakterystyczne wyznaczniki

Rezultaty

Marketing mix II

Mozliwo$é¢ $wiadczenia pracy na danym stanowisku

Produkt . o
i korzysci z niej wynikajace
Instrumenty motywacji placowej |Uzyskane przez pracownika wynagrodze-
rdzert i pozaplacowej dostosowane do | nie zasadnicze, premie, pakiety motywa-
pracownika i rodzaju wykony- cyjne odpowiednie dla wieku, plci,
wanej przez niego pracy zainteresowan i aspiracji
Status spoleczny wynikajacych Poczucie wlasnej wartosci i satysfakcji
z zajmowanego stanowiska, z wykonywanych zadarn, decyzji, odpo-
rzeczywisty wladza i uprawnienia wiedzialnosci.
Satysfakcja ze statusu spolecznego, prestiz
i uznanie w $rodowisku, samorealizacja
Mozliwo$¢ osiggniecia innych Samochdéd sluzbowy, telefon, mieszkanie
poszerzony korzysci wynikajacych z zajmo- | sluzbowe, dodatkowe $wiadczenia
wanego stanowiska zdrowotne, emerytalne
Perspektywy awansu i rozwoju Wzrost kompetencji. Awans pionowy
potencjalny zawodowego. Mozliwo$é i/lub poziomy, zadowolenie z rozwoju
realizaqji $ciezki kariery zawodowego
Oferowany przez pracownika Sprawna i efektywna realizacja zadan
potencjal pracy. Naklad czasu i osigganie celéw.
pracy, wykorzystane kompeten- | Poprawa konkurencyjnoéci przedsiebior-
Cena cje: wiedza, umiejetnosci, stwa.
pozadane postawy Osiagniecie okreslonego poziomu
kompetencji pracownika oraz motywacji
do realizacji zadan i celéw
Przyjazna polityka personalna, Rozpoznane potrzeby pracownikéw.
partycypacja pracownikéw Wysoki stopieni satysfakgji z pracy.
w zarzgdzaniu. Rozwinigta Spelnienie oczekiwari pracownika.
Promocja komunikacja wewnetrzna. Zintegrowane zespoly pracownicze.
Upowszechnianie etycznych Wzrost kompetencji pracownikéw
zachowarn wobec pracownikéw | Organizacja oparta na wiedzy.
,Polawianie perel i szlifowanie diamentéw”
Dystrybucja Wlaéciv’va organiz‘:icja pracy. Podzial zadaﬁj kompeteflcj’i adekwammy
Dbalo$¢ o srodowisko pracy do kompetengji pracownikéw
Kadra dzialu personalnego, Kompetencyjny systemu rozwoju pracow-
Personel kierownicy liniowi, eksperci nikéw, nowoczesne systemy motywacyj-

ne, outplacement

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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5. Podsumowanie

W literaturze przedmiotu brakuje opinii na temat wykorzystania idei personal-
nego marketingu mix II jako instrumentu ksztaltowania elastycznosci potencjatu
pracy. Warto zauwazy¢, ze w modelach MP konkretne instrumenty marketingowe
sprzyjajace tej elastycznosci s proponowane wylacznie w modelach odwolujacych
si¢ wiasnie do koncepcji marketingu mix, czyli w propozycjach J.P. Flipo, M. Rafiqa i
P.H. Ahmeda, R. Strughana, K. Schwana. W pozostatych modelach brak jest instru-
mentarium, ale i one podkreslaja ,role czynnika ludzkiego jako niezbednego ele-
mentu wdrazania strategii, zmian, generowania wiedzy czy podnoszenia zadowole-
nia pracownikéw” [Olsztyriska 2005, s. 34]). Wydaje sie zatem, Ze jest celowe konty-
nuowanie prac nad wykorzystaniem personalnego marketingu mix II jako instru-
mentu ksztaltowania elastycznosci potencjalu pracy. Dotyczy to przede wszystkim
mozliwosci dokonywania segmentacji stanowisk pracy w celu tworzenia elastycz-
nych modeli struktury zatrudnienia z uwzglednieniem podejécia kompetencyjnego.
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PERSONAL MARKETING AS A TOOL
OF SHAPING FLEXIBILITY OF ORGANIZATION

Summary

In the paper the stages of the development of an enterprise as well as the crisis situations
accompanying these stages are presented. The decisive meaning of people in avoiding crises and their
importance in the shaping of flexibility of an organization are indicated. As to human resources, the
flexibility of the work potential is defined and personal marketing as a tool of shaping this flexibility is
pointed out. Moreover the essence of personal marketing (PM) is discussed and the attention is paid to
the variety of the interpretation of the notion of PM as well as to its close connection with the
conception of Human Resource Management. Furthermore the aims of personal marketing are divided
into systemic and operational, the comparison of chosen PM models is presented and the original
marketing-mix vision for interior PM is suggested.
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