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Streszczenie

Marketing wewngetrzny to nowa filozofia funkcjonowania organizacji, ktorej
trzonem sg potrzeby i oczekiwania klientow wewngtrznych. W artykule wskaza-
no wybrane aspekty marketingu wewngtrznego ze szczegolnym uwzglednieniem
partnerstwa wewngtrznego i kompetencji. Uznano, ze warto$¢ ma kluczowe zna-
czenie dla osiagania satysfakcji przez pracodawcéw i pracownikdéw. Podstawa
zroédlowa opracowania jest dostepna literatura przedmiotu oraz obserwacje, prze-
mys$lenia i badania wlasne autorek.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ludzmi, marketing wewngtrzny, pracownik,

system motywacyjny, relacje.

Wprowadzenie

W ostatnim dziesigcioleciu wyraznie wzrosto zainteresowanie kapita-
tem ludzkim, postrzeganym jako jeden z wazniejszych atrybutéw skutecznego
konkurowania. Jest to niewatpliwie konsekwencja permanentnego zwigkszania

* jagabiesa@interia.pl; kiwinska@uni.lodz.pl.
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uczestnictwa w wymianie rynkowej przy zachodzacych procesach integracyjnych
irozwoju organizacji wielonarodowych, opartych naré6znych formach wspoltpracy
(alianse, fuzje), wymagajacych wypracowania partnerstwa — nie tylko zewngtrz-
nego, ale rowniez wewnatrzorganizacyjnego, co w praktyce przeklada si¢ na
wzrost zainteresowania relacjami miedzy organizacja a pracownikami. Relacje
te ksztaltuje wiele czynnikow, sposrod ktorych za szczegdlnie wazny uznaje sig
taki sposdb zarzadzania ludzmi, ktory umozliwia motywowanie pracownikéw do
zachowan zgodnych z oczekiwaniami organizacji, przy jednoczesnym zapewnie-
niu realizacji obopdlnych oczekiwan. Chodzi o kreowanie postaw pracowniczych,
ktoére pozwalaja redukowac sytuacje konfliktowe, sprzyjaja nawiazywaniu wigzi
pracowniczych i budowaniu relacji partnerskich, pozwalajac osiagna¢ satysfak-
cje z wykonywanej pracy.

Pogodzenie interesu jednostki z interesem organizacji nie jest tatwe, cho¢
istnieje miedzy nimi swoista zaleznos$¢, bedaca konsekwencja wystgpowania
réznych motywow osobistych oraz oddziatywania organizacji. Kazdy podmiot
w organizacji dazy do zmaksymalizowania korzysci z dziatan lub produktow
relatywnie do odczuwanych potrzeb. W zamian za zaspokojenie swoich potrzeb
1 oczekiwan jest jednak w stanie zwigkszy¢ swoja ,,sktonnos¢” do utozsamiania
sie z organizacja'. Zalezno$¢ ta daje kazdej ze stron wiecej korzysci, niz gdyby
jej nie byto. Kazdy w organizacji, chcac realizowac wiasne cele, musi otworzy¢
si¢ na innych, zatem staje si¢ sprawca i uczestnikiem kreowania wartosci dzigki
scalonemu systemowi generowania celow?. Oczywiste jest, ze konfrontowanie
oczekiwanych przez kazdego korzysci z kosztami ich uzyskania nie zawsze jest
wzajemnie zbiezne, podobnie jak problem odczytania, o jakie warto$ci stronom
chodzi, co czgsto prowadzi do konfliktow. Konieczne jest wigc przyjrzenie si¢ tym
aspektom zarzadzania ludzmi, ktore dotycza taczenia interesu jednostki z intere-
sem organizacji, jako podstawowym dla budowania wigzi partnerskich, co nie
wyklucza wptywu wielu innych czynnikow. Dotychczas nie znaleziono narze-
dzia umozliwiajacego zapewnienie zardowno pracownikom, jak i zarzadzajacym
organizacja pelnej satysfakcji, jesli chodzi o realizacjg ich interesow. Akcento-
wanie koniecznos$ci zapewnienia réwnoczesnego i §wiadomego usatysfakcjo-
nowania obu stron (jednostki i organizacji) oznacza dokonanie wyboru migdzy
réznymi warto$ciami, ktore dostarczaja zadowolenia relatywizowanego stopniem

' E. Kowalczyk, Psychospoleczne uwarunkowania negocjacji gospodarczych, Wydawnictwo

Akademii Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 41, 131 i nast.
2 Por. B. Pokorska, Doskonalenie zarzqdzania zasobami ludzkimi we wspolczesnym przedsie-
biorstwie, ,,Handel Wewngtrzny” 2005, nr 3.
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odczuwanej potrzeby przez $wiadome godzenie si¢ na zastapienie jednych war-
tosci drugimi. Zarzadzajacy organizacja, bedac zainteresowanymi osiagnigciem
poczucia zadowolenia przez swoich pracownikow — klientow wewnetrznych,
wykorzystuja glownie system motywacyjny polegajacy na stosowaniu bodzcow
materialnych, ktére nie zawsze znajduja powszechna akceptacje pracownikow,
czesto powodujac ich zniechgcenie i dezaprobate, daleko odbiegajace od poczu-
cia satysfakcji z wykonywanej pracy.

Celem artykutu jest wskazanie pozamaterialnych aspektow dziatan organi-
zacji w ramach marketingu wewngetrznego, ktore odgrywaja role uzupetiajaca
wobec tradycyjnie stosowanego systemu motywacyjnego, a jednoczesnie istotnie
przyczyniaja si¢ do zaspokojenia potrzeb i oczekiwan pracownikow, wplywajac
tym samym na wzrost poziomu ich zadowolenia.

Jest to podejscie zwiazane z nowym nurtem badawczym, ujmujacym kon-
cepcje marketingu wewngtrznego w nowej perspektywie, odnoszacej si¢ do sys-
temu warto$ci, budowania partnerstva wewngetrznego, tagodzenia konfliktow
w drodze negocjacji i tworzenia lojalnosci klientow wewngtrznych wzgledem
organizacji. Jest to bardzo wazne, poniewaz ogromna liczba pracownikow dzia-
1ow 1 organizacji ma niska $wiadomo$¢ wspotuczestniczenia w procesie wytwa-
rzania wspdlnej wartosci.

W artykule wykorzystano dostegpna literaturg przedmiotu oraz wiasne obser-
wacje i wieloletnie badania, prowadzone wsrdd pracownikow réznych organiza-
cji — studentow Podyplomowych Studiow Marketingowego Zarzadzania Firma,
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi oraz Strategii Obstugi Klienta, realizowanych
na Uniwersytecie L.odzkim w latach 2005-2009.

Marketing wewnetrzny jako nowa filozofia zarzadzania ludZmi
W organizacji

Marketing wewngtrzny, niestusznie kojarzony z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, jest filozofia funkcjonowania organizacji, warunkujaca jej rynkowa
orientacjg. Wprawdzie zarowno w marketingu wewngtrznym, jak i w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi czynnik ludzki postrzegany jest jako kapital firmy, ludzie
sa kluczowym zasobem odpowiedzialnym za jako$¢ wytwarzanego produktu,
to jednak koncepcja marketingu wewnetrznego — powstata na gruncie nowego
podejscia do roli pracownika w organizacji i rozwoju marketingu relacji — zaktada
wspotuczestnictwo catej kadry pracowniczej w tworzeniu sukcesu organizacji.
Konsekwencja takiego podejscia jest postrzeganie i traktowanie pracownikéw jako



12 Elzbieta Jadwiga Biesaga-Stomczewska, Krystyna Iwinska-Knop

klientéw, ktorych interesy znajduja si¢ w centrum uwagi kierownictwa. Oznacza
to zastapienie ,.kultury szefa” , kultura klienta”, gdzie relacje interpersonalne prze-
staja by¢ wyznaczane przez hierarchi¢ racji, oparte sa za$ na dyskusji, negocjo-
waniu, wzajemnym przekonywaniu®. Zgodnie z idea marketingu wewngtrznego,
pracownikowi zapewnia si¢ przyjazne otoczenie pracy, okresla cele i wizje organi-
zacji, stwarza mozliwo$¢ samookreslenia i podnoszenia kwalifikacji, co w dtuzszej
perspektywie prowadzi do wytworzenia dobrej atmosfery w stosunkach mig¢dzy-
ludzkich. Dziatania te wplywaja na wzrost identyfikacji pracownikéw z celami
organizacji dzigki mozliwosci rozpatrzenia wlasnych korzysci przez pryzmat
korzysci organizacyjnych.

Ph. Kotler twierdzi, ze nowoczesny marketing wewngtrzny powinien posia-
da¢ nastepujace cechy*:

—  wszyscy pracownicy musza by¢ postrzegani jako klienci firmy,

—  firma jako cato$¢ musi by¢ otwarta na potrzeby, interesy i oczekiwania
klientow,

— klienci wewngetrzni firmy jako czlonkowie wspolnoty pracowniczej
ksztaltuja pozytywny wizerunek firmy i dbaja o jej rozwo;.

K. Mazurek-topacinska wskazuje na szczego6lna rolg pracownikéw w orga-
nizacji. Wedlug autorki firma nie powinna lekcewazy¢ swojego personelu, gdyz
on i jego stosunek do klientow sa ,,najwazniejszym nosnikiem pozadanego obrazu
przedsigbiorstwa na zewnatrz. Tylko pracownicy identyfikujacy si¢ z misja firmy
sa W stanie stworzy¢ wigz z konsumentami, opartg na zaufaniu i partnerstwie™.
By tak si¢ jednak stato, pracownik musi by¢ odpowiednio zmotywowany. Nie-
stety, przy tworzeniu klasycznych systemow motywacyjnych zapomina si¢ czg-
sto o zdefiniowaniu wartosci, ktdre sa istotne dla kazdego pracownika, dlatego
wydaje sig, ze uznanie warto$ci jako punktu odniesienia jest szansa na utrzyma-
nie pozadanych relacji miedzy pracodawca a pracownikami.

3

E. Jedrych, Dyfuzja innowacji personalnych w organizacjach gospodarczych, Zeszyty Na-
ukowe nr 1020, Politechnika t.6dzka, £.6dz 2008, s. 96.

4 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & S-ka, War-
szawa 1994, s. 20.

5 K. Mazurek-Lopacinska, Orientacja na klienta w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2002,
s. 297-298.
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Warto$¢ jako podstawa relacji pracodawcy z pracownikiem
i budowania ich satysfakcji

Odpowiedzi wymaga pytanie, jak zidentyfikowa¢ wartosci® niezbedne dla
funkcjonowania organizacji, wazne dla kadry zarzadzajacej i pracownikow?
Nalezy zauwazy¢, ze istnieje luka w warto$ciach postrzeganymi i preferowany-
mi przez organizacjg i przez pracownikow. Moze to dotyczy¢ jakosci, innowa-
cji, satysfakcji klienta, know how, reputacji, sukcesu, szacunku i wielu innych.
Zdefiniowanie tych wartosci musi by¢ wkomponowane w proces zarzadzania
i przebiega¢ w kilku etapach. Pierwszy ma wymiar podstawowy i dotyczy misji,
celow 1 wartosci, ktore organizacja chce respektowac. W drugim etapie wazne
jest zakomunikowanie ich pracownikom; chodzi przede wszystkim o zbieznos¢
dazen pracownikow z celami firmy. Ostatni etap dotyczy implementacji warto$ci
w praktyce, zwlaszcza ich integracji, co ma znaczenie nie tylko z punktu widze-
nia klienta wewngtrznego, ale takze kreowania wizerunku w mysl zasady ,,lu-
dzie tworza firme¢”. Taka kolejnos¢ wydaje si¢ oczywista. Punktem centralnym
jest pracownik, ktory identyfikuje si¢ z celami, misja, wizja i przyj¢ta strategia.
Staje si¢ niejako jej czgScia, angazujac si¢ w dziatalnos¢ firmy. Wiedza i Swia-
domos¢ pracownikow utatwia wprowadzanie zmian, bo sam pracownik staje sig
ich inicjatorem i konsultantem. Wzrasta znaczenie komunikacji wewngtrznej, co
sprzyja procesowi wzajemnego wspierania si¢ i zaufania, a tym samym bardziej
skutecznej wspotpracy miedzy komdrkami organizacji. Wzrost entuzjazmu do
pracy na rzecz firmy powoduje, ze pracownicy aktywnie angazuja si¢ w proces
wymiany do$wiadczen i wzajemnego uczenia sig, ktore przybiera posta¢ nie tyl-
ko gromadzenia wiedzy na zasadach jej sumowania, ale tworzenia nowej jakosci.
W tym konteks$cie warto wspomnie¢ o warto$ciach nadzwyczajnych, czyli zasa-
dach dziatania, ktore sa niezmienne w czasie i tworza podwaliny kultury orga-
nizacyjnej firmy. To one ulatwiaja pracownikom zrozumienie sensu istnienia or-
ganizacji, buduja wewngtrzny tad w firmie, redukuja niepewno$¢ zachowan oraz
lacza przedsigbiorstwo w jedna cato$¢. Zarzadzanie przez wartosci w polskich
firmach nie jest powszechne, jednak na podstawie badan prowadzonych przez
A. Zarebska’ mozna stwierdzié, ze proces tworzenia tozsamos$ci organizacyjnej
nastgpuje, jednak jest zroznicowany — inaczej procesy te przebiegaja w firmach

¢ A Zarebska, Identyfikacja tozsamosci organizacyjnej w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Di-
fin, Warszawa 2009, s. 54.

7 Ibidem, s. 211.
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tradycyjnych, a inaczej w firmach powstatych juz w gospodarce rynkowej, zwia-
zanych z nowymi technologiami.

Kompetencje w tworzeniu satysfakcji klienta wewnetrznego

Wazna role w tworzeniu koncepcji wartosci odgrywaja kompetencje kadry
kierowniczej i pracownikow dotyczace wiedzy, umiejetnosci i postaw. Na kom-
petencje mozna spojrze¢ szeroko, uwzgledniajac kompetencje techniczne, anali-
tyczne, komunikacyjne, spoteczne, adaptacyjne, diagnostyczne i administracyjne.
Obecnie coraz wigksze znaczenie maja kompetencje zwiazane z uczeniem sig,
tworzeniem relacji i rozwojem technologii. Ktadzie si¢ nacisk na to, by rozwija-
nie kompetencji pracowniczych odbywato si¢ szybciej niz u konkurencji.

W literaturze przedmiotu kompetencje definiowane sa bardzo niejednoznacz-
nie. W popularnym rozumieniu postrzega si¢ je jako sume posiadanej przez dana
osobg wiedzy, zdolnosci, doswiadczen i wyksztalcenia oraz predyspozycji i cech
osobowosciowych lub jako sume, a nawet system kompetencji indywidualnych, o ile
sa wynikiem skumulowanych do$wiadczen, wiedzy i umiejetnosci wszystkich pra-
cownikow?. Roznice w definiowaniu kompetencji sa wynikiem osadzania ich w roz-
nych nurtach badawczych i naukach pokrewnych w stosunku do nauk o zarzadzaniu’
oraz konsekwencja wystepowania terminéw bliskoznacznych, takich jak ,,umiejetno-
$ci” czy ,.kwalifikacje”, odmiennie rozumianych w réznych krajach. Czgsto terminy te
traktuje si¢ rownoznacznie z kompetencjami'’. Jedni badacze patrza na kompetencije
w kontekscie percepcji celow, postaw 1 motywow jednostek oraz znajomosci struktur
spotecznych (otoczenia technologicznego, spotecznego i kultury organizacyjnej)'’,
inni uznaja je za sume zdolnosci, wiedzy, wyksztatcenia i do§wiadczenia oraz pre-
dyspozycji i cech osobowosci, jak to czyni C. Nosal. Definiuje on kompetencje jako
,,Zbior predyspozycji cztowieka, od ktorych istotnie zalezy sprawne wykonywanie

8 E.J. Biesaga-Stomczewska, K. Iwinska-Knop, Kompetencje w tworzeniu wiezi partnerskich

w konkurencyjnym otoczeniu, w: Czynniki i zrodla przewagi konkurencyjnej, red. M. Juchniewicz,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2009, s. 295.

° Na przyktad w dziedzinie prawa kompetencje utozsamiane sa z pelnomocnictwem, w psycho-
logii za§ uwaga skoncentrowana jest na zdolnosciach.

19 Rozne podejécia do kompetencji wnikliwie przedstawia A. Rakowska, dajac obraz ztozonosci tej
kategorii. A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych organiza-
¢jach, UMCS, Lublin 2007, s. 51.

" G. Bartkowiak, Skuteczny kierownik — model i jego empiryczna weryfikacja, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Poznan 2002, s. 1121 156.
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zadan i pehienie ol organizacyjnych”'2. Kompetencje mozna zatem potraktowac jako
pewnego rodzaju nabyte dyspozycje umystowe, ktore tracimy, jesli ich nie wykorzy-
stujemy w praktyce.

Ze wzgledu na wskazane wyzej zroznicowanie definicyjne, termin ,kom-
petencje” funkcjonuje w dwoch znaczeniach: zadaniowym i behawioralnym.
W ujeciu zadaniowym akcentowana jest zdolno$¢ do skutecznego realizowa-
nia zadan zwiazanych z praca, zgodnie ze standardami przyjetymi w firmie,
za$ w behawioralnym — zdolnos¢ realizacji konkretnych wzorcéw zachowan,
dzieki posiadanym przez pracownika cechom/wiasciwosciom!®. Zwrdcita na to
uwage E. Jedrych, ktora, analizujac pojgcie kompetencji, uznata, ze sa one $cisle
zwiazane z praktyka i rozwojem zawodowym i mozna je doskonali¢ w proce-
sie uczenia si¢ oraz praktycznego dzialania. Autorka ta wyrdznita dwa wymiary
kompetencji: specyficzny i ogolny. Z jednej strony ,,aby postuzy¢ si¢ pewnymi
kompetencjami, potrzeba $cisle okreslonych umiejgtnosci, cech, wiedzy potrzeb-
nej w danym $rodowisku pracy i sytuacji w nim zachodzacych. (...) Z drugiej
strony, rozne z nich moga by¢ uzywane podczas wykonywania jednej czynnosci,
ale i rozne czynnos$ci moga wymagac tych samych kompetencji”'. E. Jedrych
wskazata tez, ze samo nabycie umiejetnosci nie jest wystarczajace do tego, by
pracownik byt kompetentny. Kompetencje sa bowiem pojeciem szerszym od
umiejetno$cei i kwalifikacji.

Kompetencje nie sa dane raz na zawsze i powinny si¢ zmienia¢é wraz
z warunkami otoczenia. Liczne badania prowadzone w wielu osrodkach akade-
mickich'® wskazuja, ze nalezy przede wszystkim doskonali¢ takie umiejetnosci,
jak: zarzadzanie zmiana i wlasnym czasem, rozwigzywanie konfliktow, a takze
wykorzystywanie wiedzy informacyjnej w zarzadzaniu.

PodwyzZszenie kompetencji pracowniczych prowadzi do wzrostu satysfakcji
pracowniczej w zwiazku z przejSciem na kolejny poziom w hierarchii potrzeb
wedlug Maslowa. Proces podwyzszania kompetencji powinien mie¢ charakter
staly, cho¢by z uwagi na wspomniane zmiany w otoczeniu. Do realizacji tego
celu wykorzystuje si¢ tradycyjne instrumenty marketingu wewngtrznego, czyli

12 C. Nosal, Umyst menedzera, w: Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, t. 2, red.
S. Witkowski, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1994, s. 78.

13 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficy-
na Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 15.

4 E. Jedrych, Dyfuzja innowadji..., s. 53-54.
15 E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania w organizacji zoriento-
wanej na rynek, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz 2009, s. 216.
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szkolenia. W praktycznym ujeciu sa to dziatania majace przygotowaé ludzi do
wykonywania ich obowiazkow. Przyjmujac, ze marketing wewngtrzny odgrywa
wazna role¢ w zarzadzaniu firma, szkolenia nalezy traktowaé w kategoriach pro-
cesowych, bazujac na rozpoznaniu potrzeb szkoleniowych, ale tez z uwzglednie-
niem potrzeb pracownikow. Tylko wtedy szkolenia moga sprzyja¢ budowaniu
sciezki kariery, co jest zgodne z oczekiwaniami pracownikow, jednak w wigk-
szosci firm nierespektowane. Zarzadzanie kariera (ang. career management) to
dziatania organizacji zmierzajace do potaczenia drog osiagania celow organizacji
1 jej pracownikéw przez pomaganie zatrudnionym w realizacji osobistych dazen.
Zarzadzanie karierami nie powinno by¢ kwestia mody, lecz dziataniem przyno-
szacym stronom wiele wymiernych korzysci.

J. Szczupaczynski wyr6znia cztery przyczyny tworzenia systemow zarza-
dzania karierami pracownikow!'®:

—  brak motywacji — zarzadzanie karierami jest istotnym elementem po-
prawiajacym motywacj¢ pracownikow i umozliwiajacym rozwiazywa-
nie typowych probleméw, prowadzacych do zmniejszenia wydajnosci
pracy. Dotyczy to zwlaszcza frustracji zwiazanych z nierealistycznymi
oczekiwaniami wobec wykonywanej pracy,

—  fluktuacja pracownikdéw — w organizacjach, ktore zarzadzaja karierami,
wewngtrzna fluktuacja pracownikow jest znacznie mniejsza,

— niedopasowanie kwalifikacji pracownikéw do potrzeb organizacji,
a przez to niezaspokojenie ich aspiracji zawodowych,

— trudno$ci w pozyskiwaniu dynamicznych i ambitnych kandydatow;
przyciaga ich mozliwos¢ zrobienia kariery.

Na problem ten zwracano uwage juz w latach 90. XX wieku, jednak dotych-
czas tylko duze, przodujace i majace do§wiadczenie rynkowe firmy moga si¢
poszczyci¢ sukcesami na tym polu. Przykladem na to jest Ikea, ktora prowadzi
klarowna polityke budowania wlasnego potencjalu ludzkiego i osiaga sukces
dzigki wszystkim pracownikom, ich zaangazowaniu oraz gotowosci $wiadczenia
ustug nie tylko klientom zewngtrznym, ale tez wzajemnych ustug wewngtrznych,
co jest istota marketingu wewngtrznego. Wspotpracownicy przejmuja glowna
odpowiedzialno$¢ za swoj rozwoj i szkolenia. Kontakty migdzy kierownic-
twem a wspotpracownikami umozliwiajg przedyskutowanie celow, zrozumienie
wzajemnych oczekiwan i ich spenienie. Oferta szkoleniowa jest bardzo bogata

16 J. Szczupaczynski, Zarzqdzanie karierami. Analiza karier pracowniczych, ,,Personel” 1996,
nr7,s. 5.
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1 oprocz programu INTRO (szkolenie wprowadzajace, shuzace zapoznaniu pra-
cownikéw z kultura organizacyjna, filozofia oraz koncepcja dziatania firmy,
a takze przyblizeniu im srodowiska pracy) zawiera cala game szkolen dostoso-
wanych do predyspozycji pracownika, jak na przyktad Customer Care Trenning,
Aspirant Program, i wiele innych.

Zindywidualizowana forma szkolen, uwzgledniajaca potrzeby i predyspo-
zycje pracownika, rozwijajaca kompetencje, a tym samym budujaca satysfakcje
jest coaching, czyli wykonywanie czynnosci i realizowanie zadan pod okiem tre-
nera'’. Coaching to styl zarzadzania, w ktérym definiuje si¢ potrzeby pracowni-
kow, planuje i1 ocenia wyniki oraz dostarcza pracownikom narz¢dzi. Wymaga to
wykorzystania zasady partnerstwa oraz identyfikacji z wizja i zatlozonymi celami
przedsigbiorstwa. Wyrdznia si¢ coaching wewngtrzny, zewngtrzny i grupowy.
Jako zalety coachingu nalezy wskazaé: indywidualizacje, dopasowanie, stymula-
cje, samosterowno$¢ i optacalnosc!'s.

Poza wspomnianymi metodami wykorzystywane sa techniki typu: mento-
ring, networking, metoda 360 stopni, action learning. Wymienione sposoby pod-
noszenia kwalifikacji, a tym samym kompetencji przyczyniaja si¢ do utrzymania
pracownikoéw oraz kreowania ich lojalnos$ci, bowiem ,,najlepsi pracownicy firmy
powinni by¢ postrzegani jako najlepsi jej klienci. Kiedy firma ich zdobedzie,
powinna podja¢ wszelkie mozliwe dziatania, aby ich przy sobie zatrzymac. Inte-
res pracownikow powinien by¢ stawiany na rowni z interesem firmy”"°,

Negocjacje w budowaniu partnerstwa wewnetrznego

Oczekiwania pracodawcow i pracownikow sa na 0go6t rozbiezne, w zwiazku
z czym konieczne jest znalezienie narzedzi, ktore umozliwia zniwelowanie tej
luki. Jednym z nich sa negocjacje rozumiane jako spoteczny mechanizm uzgod-
nien. Jest to proces ustalania warunkow uzyskania czegos$ od jednej ze stron
(pracodawca, pracownicy), ktora tez ma swoje oczekiwania. Negocjacje staja si¢
zatem szczego6lnym sposobem podejmowania decyzji nie na zasadzie wydawa-
nia polecen, ale w drodze wymiany komunikatéw na temat swoich oczekiwan.

17" A. Tokarz, Marketing wewnetrzny w przedsiebiorstwach turystycznych — ujecie teoretyczne,
w: Marketing przysztosci. Trendy. Strategie. Instrumenty. Interakcje w tworzeniu partnerstwa or-
ganizacji z otoczeniem, red. G. Rosa, A. Smalec, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego
nr 438, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 5, Szczecin 2006, s. 113.

8 HR menu: personalny wymiar zarzqdzania, red. M. Krokowski, Wydawnictwo Imperia, £.6dz
2009, s. 250-253.

1 E. Rudawska, Lojalnosé¢ klientow, PWE, Warszawa 2005, s. 145.
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W ten sposob pojawia sig szansa na uwzglednienie punktu widzenia jednej strony
(np. pracodawcy) przy zminimalizowaniu strat drugiej strony (np. pracownika).
Dodatkowo, jesli negocjacje beda procesem sktadajacym si¢ z dlugofalowych
sekwencji wzajemnych zachowan, pozwola uzyska¢ wigksza tolerancj¢ wobec
ewentualnych krotkotrwatych strat (strony beda je bilansowaty w dluzszym okre-
sie), a w efekcie utworzyé dlugookresowe partnerstwo wewnetrzne. Swiadomogé
wystepowania tego zwiazku sktania kierownictwo do poszukiwania nowych spo-
sobow zwigkszania satysfakcji zawodowej pracownikdw, a co za tym idzie two-
rzenia bodzcoOw do wzmacniania ich zaangazowania, pracowito$ci oraz poczucia
odpowiedzialnosci za dziatania i rozwoj firmy.

Wazna role w negocjacjach odgrywa przyjecie wartosci jako gtownego
kryterium oceny stopnia zadowolenia klientow wewngtrznych, co jest podstawa
negocjacji opartych na regule win-win. Takie podejscie wyznacza tez odpowied-
nig perspektywe postrzegania budowy partnerstwa przez negocjacje. Nalezy
zaznaczy¢, ze negocjacyjny wymiar dzielenia wartosci, o ktora strony zabie-
gaja, cho¢ w wielu przypadkach stwarza jedynie ,,pozory wspotdecydowania”*
w ramach wyznaczonych przez przepisy czy formalnie obowiazujace procedury
(np. nie mozna podwyzszy¢ wynagrodzenia poza obowiazujace stawki wynika-
jace z taryfikatora ptac, ale mozna wynegocjowa¢ ruchomy czas pracy), jednak
zwigksza poczucie przynalezno$ci pracownika do firmy i ma wplyw na jego
zaangazowanie. Podtrzymanie istniejacych relacji wymaga oczywiscie respekto-
wania ,,regul gry”, ale to sami ,,aktorzy” dokonujq racjonalnej kalkulacji, przez
co zwigksza si¢ stopien ich zadowolenia, a tym samym moze, cho¢ nie musi,
zwigksza si¢ sklonno$¢ pracownika do utozsamiania si¢ z celami organizacji
w mysl zasady ,,im wigcej oczekujesz, tym wigcej jeste§ sklonny zaoferowac
drugiej stronie”. Nie mozna jednak wykluczy¢ sytuacji, w ktorej wystapi ,,ogra-
niczanie wlasnego wktadu, pomimo korzysci uzyskiwanych od drugiej strony”?'.
Taka postawg moze przyjmowac zardbwno pracownik, jak i organizacja repre-
zentowana przez kierownictwo. C. Sikorski nazywa ten stan degeneracja moty-
wow pracownika lub degeneracja bodzcoOw organizacyjnych?. Nalezy wowczas

2 Tworzenie pozorow wspotdecydowania, postulowane przez zwolennikow kierunku Human
Relations, przyczynia si¢ do poprawy atmosfery pracy zespotowej i angazuje podmioty do wspo6l-
nego wykonywania zadan. Por. W. Piotrowski, Organizacje i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje,
punkty widzenia, w: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 687.

2L C. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjq,
Difin, Warszawa 2004, s. 7.

2 Tbidem, s. 7-8.
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mowi¢ o nieekwiwalentno$ci®®* wymiany i narazeniu jednej ze stron na straty.
Pracownik, mimo deklaracji o chgci angazowania si¢ w realizacj¢ celow organi-
zacyjnych, w rzeczywistosci jest zorientowany na realizowanie wiasnych krot-
kookresowych celéw i nie dostarcza tych wartosci, o ktére organizacja zabiega.
Z kolei organizacja, mimo oficjalnych deklaracji kierownictwa, nie wiaze celow
indywidualnych pracownika z wlasnymi, w konsekwencji czego dochodzi do
utraty pewnych wartos$ci przez pracownika i pozwala mu sadzié¢, ze pracodawca
nie dopehlit warunku ekwiwalentno$ci wymiany. Podsumowujac te rozwaza-
nia, nalezy jednak stwierdzi¢, Zze negocjacje pozwalaja laczy¢ interesy jednostki
Z interesem organizacji.

Partnerstwo wewngtrzne w §wietle badan®

Jak wykazaty badania przeprowadzone w formie wywiadéw z zarzadza-
jacymi i pracownikami podczas trwania Podyplomowych Studiéw Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi, Marketingowego Zarzadzania Firma i Strategii Obstugi
Klienta na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu .o0dzkiego w latach 2005-2009,
w grupie zarzadzajacych zdecydowana wigkszos¢ (okolo 80% badanych) defi-
niuje partnerstwo wewngtrzne bardzo ogolnie — jako wytwarzanie atmosfery
zaufania i budowania wigzi organizacji z pracownikami. Ich zdaniem partner-
stwo polega na*: zapewnieniu przeptywu informacji migedzy pracodawca a pra-
cownikami i dziatami, wspolnym ustalaniu zadan do wykonania, informowaniu
0 osobistej odpowiedzialnosci pracownikow za wykonywana praceg, stosowaniu
przez kadre zarzadzajaca grzecznych form zachowan wzgledem pracownikow,
informowaniu o celach i strategii firmy, gotowosci do natychmiastowego roz-
wiazywania pojawiajacych si¢ konfliktow i zastosowania wlasciwych bodzcow
motywacyjnych. Tylko nieliczni menedzerowie (20%) akcentowali oczekiwania
wzgledem pracownikow, kierujac sie¢ zasada ,,nie ma partnerstwa bez zysku”.
Osoby te pojmowaty partnerstwo przede wszystkim jako wspolny interes. Wedlug
nich partnerstwo to wzajemna zalezno$¢, co w przypadku relacji wewnatrzor-

2 Do problemu zachowania ekwiwalentno$ci wymiany nalezy podchodzi¢ oddzielnie w krot-
kim i dtugim okresie. Wazne jest, czy postrzega si¢ negocjacje jako pojedyncza transakcje, czy tez
jako proces budowania dtugofalowych relacji.

2 Wyniki badania zostaty zaprezentowane za E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako na-
rzedzie zarzqdzania w organizacji zorientowanej na rynek, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkie-
go, £.6dz 2009.

23 Pytanie miato charakter otwarty, chciano w ten sposob otrzymac jak najszersza game atrybu-
tow partnerstwa wewngetrznego. Zaprezentowane cechy nalezaty do najczesciej podawanych przez
respondentow.
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ganizacyjnych oznacza, ze zarzadzajacy nie tylko jest zobowiazany do tworze-
nia odpowiednich warunkéw pracy (przygotowanie stanowiska pracy, ustalenie
zakresu obowiazkow, zapewnienie przeptywu informacji i mozliwosci bezpro-
blemowego kontaktowania si¢ z bezposrednim przetozonym), ale rowniez do
rozliczania pracownikow z wykonywanej pracy, z wykazywanej kreatywnosci
dzialania i zaangazowania. Uzyskane wyniki badan nie napawaja optymizmem
1 moga $wiadczy¢ o tym, ze wigkszo$¢ zarzadzajacych nadal traktuje partnerstwo
jako uktad narzucony. Nawet jesli deklaruja oni znajomo$¢ istoty partnerstwa, to
raczej maja na mysli partnerstwo tytularne, w rzeczywisto$ci sprowadzajace si¢
do tradycyjnych zachowan, wynikajacych z uktadu hierarchicznego podporzad-
kowania. W swoich wypowiedziach na temat partnerstwa menedzerowie kon-
centrowali si¢ na warunkach, jakie winny by¢ zapewnione pracownikom, by ci
mieli poczucie, ze sa traktowani jak partnerzy, nie okreslali natomiast wtasnych
oczekiwan wzgledem zatrudnionych. Strona silniejsza (zarzadzajacy) jawi sig
w badaniu jako ,,dobry wujek rozdajacy prezenty”. Jesli chodzi o pracownikow,
to przedstawiali oni gtownie swoje oczekiwania, czg¢sto w formie roszczeniowe;,
zapominajac, ze partnerstwo musi si¢ oplaca¢ kazdej ze stron i zobowiazuje do
dania czego$ w zamian za uzyskane wartosci.

Wypowiedzi respondentéw oraz wieloletnie obserwacje zachowan kadry
menedzerskiej w sytuacjach trudnych, wymagajacych podejmowania nierutyno-
wych decyzji, wyraznie wskazuja, ze powszechna jest postawa ,,to ja, szef dyk-
tuje¢ warunki partnerstwa i jesli nie bede zadowolony z wykonywanych przez
pracownika zadan, to zawsze moge go zwolnic.” (sugerowat to co szosty badany
pracownik). By¢ moze kierowanie si¢ regutami partnerskiego wspotdziatania
z uwzglednieniem oczekiwan drugiej strony i zobowiazan wobec niej jest dla
kadry zarzadzajacej niewygodne lub wrecz odbierane jako pewien rodzaj zagro-
zenia dla wlasnej niezalezno$ci. Nalezy jednak te kwestig traktowacé z dystan-
sem, poniewaz przeprowadzone badania nie pozwolily na jej zweryfikowanie.
Wyobrazenie pracownikow na temat partnerstwa swiadczy o ich roszczeniowe;j
postawie. Wypowiedzi uzyskane w tej grupie nie réznity si¢ zbytnio — zdecy-
dowana wigkszo$¢ (ponad 90% respondentéw z grupy pracownikoéw) rozumiata
partnerstwo wewngtrzne jako: tworzenie rodzinnej atmosfery w pracy, mozli-
wos$¢ uzyskania awansu, wspdlne wyjazdy integracyjne, wyrazanie uznania dla
wysitkow pracownika, gotowo§¢ wezuwania si¢ w sytuacj¢ pracownika i uzna-
wanie jego punktu widzenia. Niespetna 10% badanych w tej grupie wskazato
dodatkowo wzajemne wspieranie si¢ wszystkich pracownikéw firmy, niezaleznie
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od funkcji i stanowiska. Jest to niewatpliwie bardzo wazny atrybut partnerstwa
wewngtrznego, wpisujacy si¢ w koncepcjg marketingu wewngtrznego. Niestety,
nie wszyscy pracownicy akcentujacy konieczno$¢ wspierania si¢ w ramach part-
nerstwa wewngtrznego, umieli okresli¢ zasadnosc¢ takiego postgpowania.

Poréwnujac wyobrazenia o partnerstwie wewnetrznym wystepujace w gru-
pie pracownikow i menedzerow, mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze wigkszo$¢
badanych pojmuje partnerstwo jednostronnie, przy czym kazda grupa postrzega
je z innej perspektywy — menedzerowie z pozycji wladzy, zas pracownicy — pod-
porzadkowania. Wazne jest zatem wykorzystanie negocjacji w celu zblizenia
stanowisk obu stron, gdyz dokonanie wymiany warto§ci musi nast¢gpowac przy
obopolnej akceptacji.

Podsumowanie

Marketing wewngtrzny sprzyja integracji pracownikéw wokot strategii
firmy, a takze inicjuje wewngtrzne zmiany, niezbedne do podniesienia jakosci
obstugi klienta, motywacji pracownikow oraz tworzenia pozytywnej atmosfery
w firmie. Wiele obszaréw marketingu wewnetrznego jest jeszcze niedostatecznie
rozpoznanych. Koncentrujac si¢ na jego tradycyjnym ujeciu, czgsto utozsamia-
nym z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, pomija si¢ aspekt wartosci definiowa-
nych przez pracodawcow i pracownikow. Tymczasem zarzadzanie przez pryzmat
warto$ci umozliwia spdjno§¢ zachowan pracownikéw i pracodawcéw oraz ich
integracje wokot misji i strategii firmy. Uruchomienie mechanizméw pozwala-
jacych realizowa¢ najbardziej skuteczng strategi¢ moze nastapi¢ dzigki podno-
szeniu kompetencji pracownikow. Powstata juz nawet koncepcja zarzadzania
kompetencjami*, bedaca dziedzing wielowymiarowa, wykorzystywana w wielu
obszarach zarzadzania firma. Szerokie spektrum kompetencji odnosi si¢ takze do
mato znanego i dotychczas niewykorzystywanego obszaru negocjacji, zwlaszcza
w budowaniu partnerstwa wewngtrznego. Mozna wrecz zaryzykowacé stwierdze-
nie, ze partnerstwo wewnegtrzne, tak trudne do osiagnigcia w praktyce, ma szans¢
powodzenia, o ile pracodawcy i pracownicy osiagna porozumienie w odniesie-
niu do dzielenia si¢ wspolnymi warto§ciami, wypracowanymi na plaszczyznie
organizacyjne;j.

% C. Welsing, HRMarketing. Nowe spojrzenie na role HR-u w firmie, Wolters Kluwer, Warsza-
wa 2011, s. 137.
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SELECTED ASPECTS OF INTERNAL MARKETING

Summary

Internal marketing has become a new philosophy of organization performance,
where the needs and expectations of internal customers (employees) presents the main
pillars of this concept. Taking into consideration the fact, that this concept has a multi-
aspect design, selected aspects of internal marketing, mainly competences and internal
partnership have been described. The article recognizes that, it is crucial to define the
values when achieving employee’s satisfaction. The article is based on subject literature

as well as observations, considerations and own research of the Authors.

Translated by Elzbieta Jadwiga Biesaga-Slomczewska
i Krystyna Iwinska-Knop
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