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Wstep

Rosngce zainteresowanie czynnikiem ludzkim w zarzadzaniu skutkuje z jednej
strony poszukiwaniem nowych podej$¢ i koncepcji, a z drugiej probami powigzania
roznych metod i rozwigzan, wzbogacajacymi interdyscyplinarnos¢ badan. Potwier-
dzeniem tego moga by¢ np. propozycje modyfikacji zrdwnowazonej karty wynikow
w obszarze zarzadzania kadrami. Przedmiotem opracowania jest analiza relacji mig-
dzy marketingiem personalnym i klimatem organizacyjnym, za$ intencja autora jest
wykazanie licznych i $cistych wspoétzaleznosci miedzy tymi koncepcjami w roznych
perspektywach badawczych (np. spetniane funkcje, konceptualizacja, operacjo-
nalizacja czy metodyka pomiaru i diagnozowania). Dostrzeganie i uwzglgdnianie
pozytywnych powigzan w tym zakresie powinno sprzyjac bardziej zintegrowanemu
zarzadzaniu personelem we wspotczesnych organizacjach.
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1. Istota marketingu personalnego

Rozwoj koncepcji marketingu personalnego przebiegat réwnolegle z ewolucja
funkcji personalnej i kojarzony jest gldwnie z okresem, w ktérym zaczeta ona uzyski-
wac statut strategiczny, czyli poczatkiem 80, kiedy zaczgto postrzegaé pracownikow
jako wewngtrznych klientéw organizacji [zob. Walkowiak 2007, s. 103]. Wéréd
etapow poprzedzajacych pojawienie si¢ marketingu personalnego w literaturze na-
ukowej zostaly wskazane: zarzadzanie personelem, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
a takze odmiany i trendy marketingowe, takie jak: marketing wewnetrzny, wirusowy,
partyzancki, spoleczny, polityczny, neuromarketing i marketing partnerski [zob.
Baruk 2006, s. 17; Szostek 2016, s. 82].

W literaturze naukowej na temat marketingu personalnego cze$¢ badaczy po-
strzega t¢ koncepcje jako rezultat ewolucji réznych uje¢ marketingu zorientowa-
nego na personel, a pozostali badacze traktuja ja jako wzglednie tozsamg z nurtami
marketingu partnerskiego czy wewnetrznego. Mysla przewodnia tych rozwazan jest
silna koncentracja kierownictwa organizacji na ksztatltowaniu i utrwalaniu pozy-
tywnego wizerunku firmy jako pracodawcy, ktore w dalszej perspektywie przektada
si¢ na pozytywne postrzeganie instytucji przez réozne grupy interesariuszy. Baruk
definiuje marketing personalny jako system sposobdw postepowania i zachowania
przedsigbiorstwa zorientowanego na interesy i oczekiwania potencjalnych oraz
zatrudnionych pracownikéw [Baruk 2006, s. 9]. Celem tej koncepcji jest ksztatto-
wanie wlasciwego wizerunku firmy w zakresie dbatosci o czynnik ludzki i relacji
migdzy pracownikami oraz silne stymulowanie zaangazowania w wykonywana
prace. Kluczowymi przedstawicielami marketingu personalnego sg Gordon, Gron-
roos, Copulsky i Wolf, natomiast wsrod polskich badaczy omawiang problematyka
zajmuja si¢ m.in. Baruk, Walkowiak i Szostek. Ostatni z autor6w, opierajac si¢ na
podejsciach Kienzler, Penca oraz Schwan i Seipel [1997], wskazuje dwie charakte-
rystyczne cechy tej koncepcji: a) utozsamianie pracownikéw z wewnetrznymi klien-
tami oraz b) mozliwo$¢ dwutorowego analizowania dzialan organizacji — zarowno
na jej obecnych, jak i potencjalnych pracownikéw (tzw. wewnetrzny i zewnetrzny
marketing personalny). Wsrod celow pierwotnych (bezposrednich) marketingu
personalnego Baruk wskazuje np. identyfikacj¢, monitorowanie czy segmentacje
potrzeb pracowniczych. Z kolei cele wtorne (posrednie) moga odnosi¢ np. do kre-
owania i utrwalania pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa jako pracodawcy
[Baruk 2008, s. 113-125].

Tak rozumiany marketing personalny wykazuje szereg podobienstw do dzia-
fan i zadan realizowanych w klasycznych podej$ciach marketingu, zarowno pod
wzgledem opisowym, jak i instrumentalnym. Jednoczesnie, jak zauwaza Szostek,
w marketingu personalnym nie podkresla si¢ charakteru transakcyjnego (uktadu,
w ramach ktérego nastgpuje wymiana ,,praca — wynagrodzenie”), a sama idea wydaje
si¢ mie¢ bardziej ztozony charakter, uwzgledniajacy podmiotowo$¢ pracownikow
i budowanie pozytywnych relacji emocjonalnych.
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Dziatania podejmowane w ramach marketingu personalnego stanowia catoscio-
Wy oraz spojny system i nie powinny by¢ rozpatrywane wyrywkowo. Jak wskazuje
Baruk, system marketingu personalnego sktada si¢ z dwoch podsystemow: wewngtrz-
nego marketingu personalnego (np. system komunikacji, system motywacyjny, sys-
tem szkoleniowy) oraz zewnetrznego marketingu personalnego (system zewnetrznej
komunikacji, system zewnetrznej rekrutacji).

Koncepcja marketingu personalnego jest stosunkowo mtodym nurtem rozwazan.
Baruk zauwaza, ze w niewielu polskich i zagranicznych publikacjach zjawisko to
rozpatrywano w sposob kompleksowy. Wedtug autorki wigkszos¢ badaczy kon-
centruje si¢ bardziej na dzialaniach charakterystycznych dla ogélnego zarzadzania
zasobami ludzkimi, a samo pojecie marketingu personalnego traktowane jest dos¢
powierzchownie i na wyrost, bez wyraznego odniesienia do podstawowych zatozen
marketingu (np. identyfikowanie potrzeb zawodowych i osobistych pracownikow
oraz ich klasyfikacja i segmentacja).

Przywotujac szereg zrealizowanych badan w zakresie marketingu personalnego,
Baruk przedstawita podstawowe czynniki determinujgce wewnetrzny wizerunek
firmy (klimat panujacy w firmie, stopien sprawiedliwosci nagradzania i awanso-
wania, poczucie rozwijania si¢ badz jego braku, prowadzone badania w zakresie
satysfakcji z pracy, zakres wywierania wplywu na losy firmy, stopien identyfikowania
si¢ z celami firmy, rodzaj potrzeb pracownikow zaspokajanych przez pracodawce)
i zaproponowata nastepujace wskazniki analizy postrzegania firmy przez pracow-
nikow: wspotdecydowania, identyfikacji z celami, rozwoju, stabilizacji, sprawie-
dliwo$ci nagradzania, oceny klimatu w firmie, rekomendowania organizacji jako
miejsca pracy, lojalnosci, gotowosci do odejscia z firmy. W trakcie prowadzenia
badan zostaty wykorzystane nastgpujace metody badawcze: analiza dokumentacji
zrodlowej, obserwacja uczestniczaca, wywiady, kwestionariusze i ankiety skonstru-
owane przez autorke dla kadry kierowniczej i pracownikow wykonawczych [Baruk,
2006, s. 106-147].

2. Istota klimatu organizacyjnego

Pojecie klimatu organizacyjnego pojawito si¢ niemal rownocze$nie z rozwo-
jem problematyki stylow kierowania. Jedne z pierwszych badan i eksperymentow
zostaly przeprowadzone, a nastgpnie opisane przez Lewina, Lippida i White’a juz
w latach 30. [Wudarzewski, 2014, s. 10-53 i literatura tu wskazana]. Jedna z pierw-
szych publikacji, w ktdrej opisano i zastosowano termin ,,klimat organizacyjny”,
jest opracowanie Cornela z 1955 r. [Cornel 1955, s. 220]. Jedna z pierwszych pol-
skich publikacji, wzglednie obszernie opisujaca dwczesny dorobek, zostata napi-
sana w 1977 r. przez Dobrzynskiego [1977, s. 13—17]. W latach 80. cze$¢ badaczy
bardziej skupita si¢ na koncepcji ,,kultury organizacyjnej” (zaproponowanej przez
Pettigrewa w 1979 r.), zmniejszajac zainteresowanie klimatem organizacyjnym
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[Schneider i Barbera 2015, s. 5-78]. Skutkowato to takze licznymi watpliwosciami
i wieloznaczno$cig w intepretowaniu tych dwoch kategorii, ktore do dzisiaj mozna
spotka¢ w dorobku polskim i zagranicznym. Wspoétczesnie jednak wiekszo$¢ badaczy
W tym obszarze przyjmuje poglad o wzglednej odrebnosci, ale jednoczesnie o wspot-
zaleznosci 1 komplementarnos$ci tych kategorii [zob. Denison 1996, s. 619—654;
Schneider et al. 2013, s. 363-369]. Ostatnich kilkanascie lat przyniosto znaczacy
wzrost zainteresowania problematyka klimatu organizacyjnego i jego specyficznymi
odmianami, jak np. klimat dla kreatywnosci, klimat dla wiedzy itp. Do kluczowych
migdzynarodowych badaczy tego obszaru naleza Schneider, West, Kozlovski, czy
Ostroff. W naszym rodzimym wspoétczesnym dorobku na uwagg zastuguja opraco-
wania Durniat, Koztowskiego, Kozusznik i Mesjasz [ Wudarzewski 2014].

Od wielu lat problematyka klimatu organizacyjnego jest rowniez bardzo bliska
autorowi niniejszego opracowania. Na podstawie przegladu i analizy r6znych spo-
sobow interpretacji klimatu organizacyjnego w czasookresie 1955-2013 (ok. 60
propozycji w piSmiennictwie zagranicznym i ok. 30 w polskim) [ Wudarzewski 2014]
autor zaproponowatl rozumienie tego zjawiska jako dominujgcego typu atmosfery
psychologicznej i organizacyjnej w srodowisku pracy, zorientowanego na sprawnos¢
i efektywno$¢ organizacyjna, panujacego w pewnym przedziale czasowym w réznych
przedziatach podmiotowych firmy, odczuwanego i subiektywnie ocenianego przez
pracownikéw oraz pozostajacego jednoczesnie pod wpltywem i wspotzaleznego
z wybranymi sktadnikami kultury organizacyjnej i aktualnymi uwarunkowaniami
organizacyjnymi.

Wsrod waznych wyr6znikdéw klimatu organizacyjnego na uwagg zashuguja przede
wszystkim: zalezno$¢ od percepcji uczestnikdw organizacji, zespolowy charakter,
zalezno$¢ od srodowiska organizacyjnego, szersze przedzialy czasowe oceny tego
zjawiska, a takze oddziatywanie klimatu organizacyjnego na motywacje, postawy
i zachowania pracownicze.

Wsrdéd wybranych koncepcji interpretowania i analizowania klimatu organiza-
cyjnego mozna wskaza¢ [Wudarzewski 2012, s. 221-242] koncepcje: atrybutowa,
subiektywna, interakcyjna, kierownicza, motywacyjna i kulturowg. Odnosza si¢ one
gléwnie do sposobow rozumienia tego zjawiska, natomiast nie odpowiadaja wprost
na pytanie, co mozna bada¢ w ramach problematyki klimatu. Na podstawie przegladu
dorobku naukowego autor wyodrebnia nastepujace perspektywy badawczo-naukowe
dla zjawiska klimatu organizacyjnego [Wudarzewski 2014, s. 91-100]: opisowa,
typologiczna, metodyczna i aksjologiczna. W ramach ostatniej perspektywy Schne-
ider jednak przestrzega przed zagrozeniem rozpatrywania klimatu organizacyjnego
jedynie jako ,.klimatu dla dobrego samopoczucia”.

Wudarzewski dokonat rowniez przegladu narzedzi diagnozy klimatu organi-
zacyjnego, wskazujac jego wymiary [Wudarzewski 2013, s. 59-78], takie jak: styl
kierowania, elastycznos¢ rozwigzan organizacyjnych, relacje miedzy pracownikami,
autonomia, komunikacja organizacyjna, przejrzystos¢ i zrozumiato$¢, motywacja,
standardy, zaangazowanie zespotowe.
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Przedstawiony model dziewigciu wymiardéw klimatu organizacyjnego wyodreb-
niono na podstawie przegladu dorobku z czasookresu 1968-2014. Aktualnie autor
niniejszego artykulu jest w trakcie finalizacji procedur walidacyjnych nad wielo-
wymiarowym inwentarzem do pomiaru klimatu organizacyjnego oraz weryfikacji
empirycznej i psychometrycznej zaproponowanego modelu.

3. Zalezno$ci miedzy koncepcja marketingu personalnego i klimatu
organizacyjnego

W przytaczanych publikacjach na temat marketingu personalnego zjawisko to
jest bezposrednio kojarzone przez autoréw z konstruktem klimatu organizacyjnego.
Pracownicy, przez wnoszenie do firmy wiedzy, umiejetnosci, zdolno$ci, podziela-
nych przez siebie wartosci itp., przyczyniaja si¢ do tworzenia specyficznej kultury
i klimatu organizacyjnego, decydujac tym samym o odmiennosci catego systemu
firmy. Ksztattowanie ,,dobrego” klimatu organizacyjnego sprzyja nowoczesnym roz-
wigzaniom organizacyjnym i istotnie wspiera stosowanie marketingu personalnego,
stymulujac wigksze zaangazowanie i tworczo$¢ w osiaganiu sukcesu rynkowego
firmy. Polscy badacze zwracaja uwage, ze w firmach, w ktorych stworzono ,,dobry”
klimat organizacyjny, zauwazono silny stopien utozsamiania si¢ pracownikéw z firma
oraz Srodowisko zaufania i otwarto$ci. Przyktadowo Baruk zauwaza, ze w ramach
marketingu personalnego odczucia zwigzane z klimatem sg odzwierciedleniem ob-
razu firmy w §wiadomosci pracownikow, ktore mogg by¢ zalezne np. od stazu pracy,
charakteru relacji migdzy pracownikami, a takze takich aspektow, jak wzajemna
rywalizacja, obojetnos$¢ czy zyczliwos¢. Szostek podkresla rowniez koniecznos¢
szczeg6lnego zainteresowania roznego rodzaju dysfunkcjami i patologiami zachowan
w konteks$cie marketingu personalnego.

Analizujac powigzania miedzy pojeciami marketingu personalnego i klimatu
organizacyjnego mozna zauwazy¢ szereg wspotzaleznosci i zwiazkow przyczynowo
-skutkowych o charakterze ogdlnym i szczegélowym. Na poziomie ogdlnym mozna
powiedziec o ,,wlasciwym” klimacie organizacyjnym dla marketingu personalnego.
Kluczowe zatozenia marketingu personalnego (np. podmiotowe traktowanie pracow-
nikow, postrzeganie ludzi jako warto$¢ samg w sobie, decydujaca o warto$ci calej
organizacji, za: [Szostek 2016, s. 81-82]) wydaja si¢ w duzej mierze korespondowac
z najwazniejszymi aspektami klimatu organizacyjnego, przy czym koncepcja marke-
tingu personalnego wyraznie eksponuje koncentracje na potrzebach pracowniczych
i kreowaniu wizerunku organizacji, natomiast funkcja klimatu organizacyjnego jest
szersza i odnosi si¢ do wiekszej sprawnosci i efektywno$ci organizacyjnej. Niewat-
pliwie obie te kategorie uwzgledniajg interesy pracownikow i dbato$¢ o dobre relacje
w miejscu pracy. Stworzenie klimatu dla marketingu personalnego mozna rozumie¢
jako stworzenie odpowiednich warunkow do tego, by bylo mozliwe wdrozenie
koncepcji marketingu personalnego przy jednoczesnym uwzglednianiu zachowania
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sprawnosci i efektywnosci organizacyjnej. Natomiast na poziomie szczegdétowym
dbatos¢ o potrzeby pracownicze i kreowanie wizerunku wydaje si¢ wzmacnia¢ klimat
organizacyjny dla wigkszo$ci wskazywanych jego wymiarow.

Propozycja Baruk, w ramach ktorej klimat pracy stanowi sktadowa ,,marketingu
personalnego”, moze wynika¢ z waskiego sposobu postrzegania kategorii klimatu,
sprowadzajacego si¢ jedynie do ,,klimatu dobrego samopoczucia” w miejscu pracy
(przed czym przestrzega Schneider) czy tez relacji migdzyludzkich. Przyjety przez
autora niniejszego opracowania sposob rozumienia klimatu zaklada jego szerszy
charakter, zawierajacy w sobie idee marketingu personalnego jako jeden ze sposobow
jego ksztattowania. Dbato$¢ o optymalne i najbardziej efektywne wykorzystanie
tej koncepcji marketingu moze w duzej mierze warunkowac klimat organizacyjny,
zatem wdrazanie i stosowanie pierwszej koncepcji moze by¢ ,,wizytowka” i wyznacz-
nikiem drugiej. Do momentu, w ktérym koszty organizacji zwigzane z dbatoscia
0 potrzeby pracownicze i kreowanie wizerunku firmy nie stoja w sprzecznosci ze
sprawnos$cig organizacyjng i osigganiem kluczowych celow, migdzy koncepcjami
marketingu personalnego i klimatu organizacyjnego wystepuje sytuacja wzajemnego
wzmocnienia i spdjnosci celow — w dhuzszej perspektywie powinno to przyniesé
organizacji korzysci, czasem trudno wymierne, ale nie powinno obnizy¢ sprawnosci
1 efektywno$ci organizacyjne;j.

Analiza kategorii klimat organizacyjny i marketing personalny wykazuje szereg
wspolnych powigzan z problematyka kluczowych aspektow zarzadzania i jego funk-
cji: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania [ Wudarzewski 2016,
s. 144-168]. Planowanie obejmuje w tym kontekscie takie czynniki, jak: odczucia
i opinie pracownikow w procesie wspolnego ustalania celow firmy, dobor form
1 sposobow ustalania standardow efektywnosciowych, rzetelna i klarowna informacja
o wyznaczonych celach i zadaniach firmy oraz planowanych dziataniach. W kon-
tekscie funkcji organizowania warto podkresli¢ takie aspekty, jak np. przestrzeganie
ustalonych zasad i procedur, prostota rozwigzan, poprawnos¢ i klarownos¢ podziatu
kompetencji, wspolpraca pozioma w firmie, pokrywanie si¢ zakresow obowiazkow,
uprawnien i odpowiedzialnosci czy poprawno$¢ systemu awanséw. Dbato$¢ o roz-
wigzania we wskazanym zakresie wydaje si¢ by¢ rowniez zgodna z zatozeniami
marketingu personalnego i klimatu organizacyjnego. W $wietle powigzan miedzy
tymi kategoriami najsilniej wydaje si¢ by¢ wyeksponowana funkcja motywowania.
Takie czynniki, jak identyfikacja potrzeb, odczu¢ i opinii pracowniczych, stopien
utozsamiania si¢ z firma i lojalno$¢ wobec niej, integracja zatogi, funkcjonowanie
zespotowe, klarownos¢ oczekiwan wobec pracownikow, poziom stawianych wyma-
gan, dobdr stosowanych bodzcow, otwarto$¢ na nowe pomysty czy stymulowanie
zaangazowania zespolowego stanowig zdecydowanie wspdlne wyrdzniki i obszary
zainteresowan zarowno marketingu personalnego, jak i klimatu organizacyjnego.
Pewne rozbiezno$ci migedzy celami marketingu personalnego i klimatu organizacyj-
nego moga natomiast pojawi¢ si¢ przy realizacji funkcji kontrolowania, poniewaz
zapewnienie sprawnosci 1 efektywno$ci organizacyjnej przez np. szczegdtowosc i ry-



KONCEPCJA MARKETINGU PERSONALNEGO JAKO WYZNACZNIKA KLIMATU ORGANIZACYINEGO 279

gorystyczno$¢ kontroli, orientacj¢ na wyniki, dyscypling w przestrzeganiu procedur,
zroznicowany stopien wymiernos$ci kontrolowanych norm i poprawnos¢ ich pomiaru,
a takze analiza odchylen od standardéw oraz sposob wykorzystania wynikoéw kon-
troli w systemie ocen pomiaru norm, nie zawsze musza korelowa¢ z tworzeniem
pozytywnego wizerunku firmy.

Odnoszac specyfike marketingu personalnego do przedstawionych koncepcji
klimatu, mozna zauwazy¢, ze koresponduje ona niemal z kazdg z nich — stosowanie
tej odmiany marketingu moze by¢ pozytywnym atrybutem zaréwno organizacji,
jak 1 klimatu. Odczucia i potrzeby wydajg si¢ by¢ silnie nacechowane czynnikami
subiektywnymi; miedzy marketingiem personalnym i klimatem organizacyjnym
wystepuja liczne powigzania i interakcje; wptyw na zakres stosowania marketingu
personalnego maja w duzej mierze kierownicy; wspolna funkcja dla omawianych
kategorii jest wzmacnianie motywacji pracowniczej czy wreszcie fakt, ze w szerszej
perspektywie zar6wno marketing personalny, jak i klimat organizacyjny sa czynni-
kami ksztattujacymi kulture organizacyjna.

W przekonaniu autora wskazane wcze$niej perspektywy badawcze klimatu orga-
nizacyjnego mogg takze odnosi¢ si¢ do koncepcji marketingu personalnego — w ra-
mach perspektywy metodycznej zauwazalna jest duza zbiezno$¢ przedmiotu i metod
badan. W ramach perspektywy opisowej powinno si¢ dookresli¢, ktére aspekty tych
dwoch kategorii bedg przedmiotem oddziatywania; perspektywa typologiczna moze
uwzglednia¢ odpowiedni i pozadany typ klimatu organizacyjnego do wdrozenia
marketingu personalnego.

Podsumowanie

Rozwazania zawarte w opracowaniu mozna traktowa¢ wzglednie cato§ciowg
proba porownania i analizy koncepcji marketingu personalnego oraz klimatu orga-
nizacyjnego, opartg na przegladzie wybranego piSmiennictwa. Wnioski wynikajace
z tych badan i dotyczace Scistych powiazan migdzy tymi konstruktami sa bardzo
obiecujace i stwarzaja szerokie perspektywy dla dalszych poglebionych dociekan.
Bardzo interesujace wydaja si¢ w tym zakresie perspektywy zwigzane z konceptu-
alizacja i operacjonalizacjg oraz pomiarem i metodyka diagnozowania prezentowa-
nych koncepcji. Na szczegdlng uwage zashuguje podjecie badan porownawczych
zorientowanych na stopien korelacji migdzy efektywnoscig stosowania obydwu
koncepcji. Tego typu badania wymagaja jednak wczesniejszego uporzadkowania
metodyki pomiaru wizerunku firmy z jednej strony oraz oceny poziomu klimatu
organizacyjnego z drugiej. Autor zamierza podjac takie badania szczegétowe w naj-
blizszej przysztosci.
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The Concept of Personnel Marketing as a Determinant of Organizational Climate

The publication contains author’s reflections about the role of organizational climate through the
concept of personnel marketing. This specific direction of marketing is significantly associated with the
function of motivation, in relation to self-realization, the prestige of the participating to organization and
loyalty, participation in decision making and in the success of the organization. A further part of the publi-
cation presents the relationship between personnel marketing and the concept of organizational climate. In
the final part of the publication, the conclusions about the possibility of effective usage of these categories
and the impact on them were summarized.

Koncepcja marketingu personalnego jako wyznacznika klimatu organizacyjnego

Opracowanie zawiera rozwazania autora na temat roli ksztaltowania klimatu organizacyjnego przez
koncepcje marketingu personalnego (marketingu partnerskiego lub marketingu wewnetrznego). Ten specy-
ficzny kierunek marketingu jest istotnie powiazany z funkcja motywowania (zwlaszcza pozamaterialnego)
w odniesieniu do samorealizacji, prestizem z tytutu przynaleznosci oraz poczuciem lojalnosci, partycypacji
iudziatu w sukcesie organizacji. Dalsza czg¢$¢ artykutu prezentuje zalezno$ci migdzy marketingiem perso-
nalnym a koncepcja klimatu organizacyjnego. W koncowej czesci zestawiono wnioski na temat mozliwosci
jednoczesnego ksztaltowania tych kategorii i oddziatywania na nie.



