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RELACJE WEWNETRZNE ]
W KREOWANIU LOJALNOSCI PRACOWNIKOW

Streszczenie

Orientacja na klienta wymaga stworzenia relacji nie tylko z partnerami zewnetrznymi, ale
takze, a moze przede wszystkim, z klientami wewnetrznymi. Celem artykutu jest wskazanie na
wage kreowania relacji wewnetrznych w tworzeniu lojalnosci pracownikéw. W szczegdlnosci
zwrdcono uwage na zaufanie jako podstawe marketingu relacji oraz na dzialania przyczyniajace
sie do wzmacniania wigzi wewnatrzorganizacyjnych. Rozwazania oparto na literaturze przedmio-
tu oraz przemysleniach autorek.

Wprowadzenie

Poszukiwanie przez podmioty gospodarcze nowych form konkurowania lub
chociazby chgé utrzymania pozycji rynkowej skierowalo uwagg zarzadzajacych
na aktywa niematerialne', identyfikowane gléwnie z klientami i tworzacymi sig
mi¢dzy nimi a przedsi¢gbiorstwem relacjami, ktérymi trzeba zarzadzac. Zarza-
dzanie relacjami stalo si¢ tym samym wyzwaniem dla wszystkich przedsig-
biorstw chcacych osiagnaé sukces rynkowy. Wychodzi si¢ bowiem z zaloZenia,
ze wspolczesni klienci staja si¢ coraz bardziej zroznicowani w zakresie wla-
snych potrzeb 1 oczekiwan, tym samym wymagaja od dostarczycieli dobr
1 uslug wyrdzniajacych wartosci oraz unikalnych korzysci, innych niz oferuje
konkurencja. Dlatego tak istotne jest komunikowanie si¢ z klientami i nawia-
zywanie z nimi trwalych 1 szczerych relacji. Naprzeciw tym oczekiwaniom
wychodzi marketing relacji, zwany marketingiem wig¢zi lub marketingiem part-

' G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywéw niematerialnych przedsiebiorstwa,
Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, L.6dz 2007, s. 21.



290 Elzbieta Jadwiga Biesaga-Stomczewska, Krystyna Iwiniska-Knop

nerskim, ktory jako koncepcja przyczyniajaca si¢ do kreowania wartosci dla
klienta jest odpowiedzig na dynamik¢ zmian rynkowych.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu uje¢ definicyjnych odnoszacych si¢
do istoty relacji. Nie kwestionujac roznych aspektow ich tworzenia, mozna zgo-
dzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze marketing relacji to dlugookresowy proces budo-
wania trwalych powiazan z nabywcami. Oznacza on takze $wiadome zarzadza-
nie swoja pozycja rynkowa wzgledem klientéw, kooperantow 1 posrednikdw.
Koncepcja ta znajduje zastosowanie gléwnie na rynku dobr i1 ustug przemyslo-
wych, aczkolwiek rynek konsumpcyjny wydaje si¢ w tym wzgledzie bardzo
rozwojowy”. Kreowanie wiezi biznesowych i emocjonalnych jest przykladem
swiadomie przyjetej 1 konsekwentnie realizowanej strategii dzialania. Przyczy-
nia si¢ ona, bazujac na zaufaniu i zaangazowaniu, do poszukiwania nowych
plaszczyzn dzialania, realizacji wspdlnych celow, lagodzenia konfliktéw oraz
przekraczania spoleczno-politycznych i osobistych podzialow.

Stwierdzenia te odnosza si¢ do budowania partnerstwa zewngtrznego. Tym-
czasem orientacja na klienta wymaga stworzenia lancucha partnerstwa nie tylko
z partnerami zewngtrznymi, czyli dostawcami 1 posrednikami, ale takze z klien-
tami wewngtrznymi, czyli wszystkimi podmiotami wspolpracujacymi wewnatrz
przedsiebiorstwa’, gdyz podstawa uzyskania jakosci na zewnatrz jest stworzenie
jej wewnatrz firmy. Dlatego przyjmuje si¢, ze poczatkiem procesu tworzenia
jakosci ukierunkowanej na klienta zewngtrznego jest nawigzanie dialogu po-
miedzy wewngtrznym dostawca a wewngtrznym klientem. Stad tez zarzadzanie
zorientowane na klienta zewngtrznego musi by¢ wspierane przez dzialania we-
wnetrzne, wpisujace si¢ w koncepej¢ marketingu wewngtrznego. Jako pierwszy
podjal t¢ kwesti¢ L. Berry, ktoéry zwrocil uwage na znaczenie pracownikow
— klientow wewngtrznych, aktywnie angazujacych si¢ w proces dostarczania
okreslonych wartosci klientom zewngtrznym®.

Celem opracowania jest podkreslenie znaczenia kreowania relacji we-
wnetrznych w budowaniu lojalnosci pracownikow. W szczegdlnosci uwzgled-
niono te instrumenty, ktore wplywaja na satysfakcje pracownikow, a tym sa-
mym ich identyfikacj¢ z firma. Podstawg zrodlowa opracowania stanowia wla-

? Geneze marketingu relacyjnego, jego istote oraz role w kreowaniu wartosci zawarto
w: K. Iwinska-Knop, Kanaly rynku we wspdlczesnej gospodarce, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz 2004, 5. 118-147.

31H. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 36-37.

* E.I. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania w organizacyi zoviento-
wanej na rynek, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2010, s. 168.



Relacje wewnetrzne w kreowaniu lojalnosSci pracownikow 291

sne przemyslenia autorek na podstawie dostgpnej literatury przedmiotu oraz
doniesienia badawcze innych osrodkdéw naukowych.

Pracownik jako klient wewnetrzny

Tradycyjny model zarzadzania ludzmi definiowal oczekiwania pracodaw-
cow wzgledem pracownikdéw w kategoriach wydajnosci pracy na $cisle okre-
slonym poziomie, codziennej fizycznej obecnosci w pracy czy rutynowego wy-
konawstwa wyznaczonych zadan’. Tymczasem przyjecie filozofii marketingu
wewnetrznego naklada na firm¢ obowiazek zupelnie nowego 1 niestandardowe-
g0 spojrzenia na pracownika, ktory bgdac klientem wewngtrznym, posiada swo-
je interesy stanowiace wypadkowa jego potrzeb i1 oczekiwan. Istota dziatan
firmy wzgledem pracownika sprowadza si¢ wigc do rozpoznawania potrzeb
pracownikow, przygotowania plynnego i pelnego przeplywu informacji we-
wnetrznej, tworzenia odpowiedniego klimatu organizacyjnego, warunkow
sprzyjajacych realizacji zadan oraz systemu motywacji, koordynowania dzialan
stuzby personalnej z dzialaniami innych stuzb organizacji, dostarczania satys-
fakcji zatrudnionym poprzez dotrzymywanie obietnic oraz powiazania celow
organizacji z indywidualnymi celami zatrudnionych®.

Tak zaprojektowany i realizowany system dzialan marketingowych zapew-
nia pozyskanie i utrzymanie odpowiednigj liczby, a przede wszystkim jakosci
pracownikéw zdolnych do realizacji zadan firmy, wplywa na optymalne
wykorzystanie zasobow ludzkich w firmie, budowanie takiego klimatu psycho-
spolecznego w srodowisku pracy, ktory stuzy wigkszej integracji i przelamuje
tendencje fluktuacyjne, ulatwia osigganie takich indywidualnych i zbiorowych
zachowan pracownikow, ktére odpowiadalyby celom firmy oraz przyczynia si¢
do utrzymania wysokiego poziomu sprawnosci psychofizycznej oraz zawo-
dowej pracownikéw w dlugim okresic’. Przede wszystkim jednak sprzyja
zadowoleniu pracownikéw, co z kolei przeklada si¢ na postrzeganie firmy na
zewnatrz. Pracownicy komunikujg bowiem swoj stopienn zadowolenia
otoczeniu. Informacje tego typu szybko si¢ rozprzestrzeniaja. W taki wlasnie
sposob zadowolony pracownik promuje swoja firmg na zewnatrz. W pelni
nalezy zatem zgodzi¢ si¢ z Krystyng Mazurck-Lopacinska, ze firma nie powinna
lekcewazy¢ swojego personelu, gdyz on i jego stosunck do klientow sa
Lhajwaznigjszym nosnikiem pozadanego obrazu przedsigbiorstwa na zewnatrz.

5 1,. Zbiegien-Maciag, Zarzqdzanie pracownikami, Wyd. Akademii Gorniczo-Hutniczej, Kra-
kow 2007, s. 33.

B, Pokorska, Marketing personalny, Handel Wewngtrzny” 1996, nr 1, s. 15.

7K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 11.
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Tylko pracownicy identyfikujacy si¢ z misja firmy sa w stanie stworzy¢ z na-
bywcami wigz oparta na zaufaniu i partnerstwie™.

Powszechnie uwaza sig, ze o korzystnej atmosferze pracy, wspélnocie pra-
cowniczej i przyjaznym zarzadzaniu stanowiq :

— jasno okreslone warunki zatrudnienia i placy,

— sposéb motywowania, kicrowania i oceniania ludzi,

— planowanie kariery pracownikom, mozliwosci ich rozwoju,

— dostep do informagji,

— stworzenie warunkdw sprzyjajacych samodzielnosci i odpowiedzialno-

$ci pracownikow,

— budowanie zgody, wigzi, zaufania, identyfikacji itp.

Wobec tego mozna zadaé pytanie, jakie jeszcze inne dzialania, poza wy-
mienionymi, muszg podjaé zarzadzajacy, aby wywola¢ zaangazowanie pracow-
nika i doprowadzi¢ do odpowiedniego nastawienia wzglgdem swojego miejsca
pracy. W nickonwencjonalnym ujeciu budowania relacji z klientem zaréwno
zewngtrznym, jak 1 wewngtrznym, akcentuje si¢ jako podstawe zwiazku wy-
miang zasobow, ktorymi sa: uczucia, wiedza i czynnosci'’.

Chcac odnies¢ sukces, przedsigbiorstwo musi prowadzi¢ transakcje wymia-
ny okreslonych wartosci w taki sposob, aby ,,zdoby¢ udzial w sercu, w umysle
i w kieszeni klienta™', czyli pracownika. Nie chodzi przy tym o pojedyncza
transakcje, np. wyplate pensji, lecz o ,,zycie zwigzkiem™"
fazach.

we wszystkich jego

Uczucia, czyli udzial w sercu, to ten element wymiany, ktory nabiera szcze-
gblnego znaczenia w poczatkowej fazie zwigzku pracownika z firma. Powstaja
one w wyniku interakcji miedzy ludzmi, a takze maja zwiazek z wykonywany-
mi czynnosciami. Rolg firmy jest zbudowanie takiego sposobu postepowania
wzgledem klienta wewngtrznego, ktory bedzie wplywal na powstawanie
1 umacnianie jego pozytywnych uczuc, chociazby poprzez kulturg organizacji
oparta na okreslonych wartosciach. Informacje plynace od samej firmy, jak
réwniez te przekazywane przez juz zatrudnionych pracownikow, maja czgsto
decydujacy wplyw na pierwsze wrazenie, jakie odnosi nowy klient zaréwno

8 K. Mazurek-Lopacinska, Orientacja na klienta w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2002,
s.297-298.

? L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny, Business Press, Warszawa 1996, s. 17.

K. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwalych zwiqzkéw z klientami. Customer Re-
lationship Management, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 36.

" Ibidem, s. 36.

"2 Ibidem, s. 39.
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wewngtrzny, jak 1 zewngtrzny. Pozytywne uczucia pracownikow sprawiaja, ze
firma staje si¢ godna zaufania, a to juz pierwszy krok do lojalnosci pracowni-
czej. Jesli bowiem na plaszezyznie uczuc pojawi sie trwala wigz pomigdzy pra-
cownikiem 1 firma, to znaczy, ze firma zdobyla udzial w sercu klienta. Wza-
jemne zaufanie miedzy podmiotami firmy jest tym budulcem, ktory tworzy
trwaly zwigzek'”. Mozna wskazaé na kilka elementow czy dzialan niezbednych
do tworzenia ,,uczuciowych” relacji migdzy podmiotami firmy. Sa to:

— rozumienie innych, czyli wykazywanie zainteresowania problemami
innych osob, glownie natury zawodowej; odgrywa to duze znaczenie
w wytwarzaniu klimatu zaufania, ktory jest warunkiem sine qua non
tworzenia relacji,

— nastawienie uslugowe, czyli rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb
klientéw wewngtrznych,

— ksztaltowanie innych, polegajace na identyfikacji cech oraz zdolnosci
ludzi zatrudnionych w firmie 1 wykorzystywanie ich w konkretnych ob-
szarach dzialania firmy czy na okreslonych stanowiskach pracy, by
przynosily firmie wymierne korzysci,

— wspieranie réznorodnosci, polegajace na tolerancji pogladéw oraz trak-
towanie niepopularnych opinii jako szansy na wprowadzenie nowych
koncepcji 1 idei,

— s$wiadomos¢ polityczna, czyli posiadanie zmyshi dyplomatycznego, po-
zwalajacego na zachowanie si¢ adekwatnie do zaistnialej sytuacji oraz
dopasowanie si¢ do kultury organizacji'*.

Niestety, wigkszo$¢ firm przestaje inwestowa¢ w uczucia, czyli udzial

w sercu pracownika, w chwili konczenia zwiazku, nieshusznie uznajac, ze jest to
strata czasu 1 pieniedzy oraz zapominajac, ze odczucia i ostatnie wrazenie prze-
klada si¢ na ksztaltowanie reputacji firmy, a w konsekwencji jej wizerunku'’.
Tymczasem uczucia stanowia, poza innymi, istotny czynnik motywacyjny, gdyz
odnosza si¢ do kwestii dumy zawodowej, ktora zwicksza poczucie wlasnej war-
tosci, co w konsekwencji przynosi wymierne korzysci firmie, zwigksza bowiem
lojalno$¢ pracownikow. Ta zas owocuje wigkszym zyskiem. Najlepsi pracowni-
cy winni by¢ zatem postrzegani jako najlepsi jej klienci. Kiedy firma zdobgdzie

" Ibidem, 5. 41.

""M. Ziarko, Pozyvteczna empatia, czyli wezuwanie sie w emocje pracownika jako metoda po-
prawy komunikacji interpersonalnej w firmie, ,Personel i Zarzadzanie” 2003, nr 3, s. 31-32.

13K, Storbacka, JR. Lehtinen, Sztuka budowania trwalych zwiqzkow ..., s. 39.
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ich lojalnos¢, powinna podja¢ wszelkie dzialania, aby ich zatrzyma¢. Interes
pracownikow powinien by¢ stawiany na réwni z interesem firmy .

Wiedza, czyli udzial w umysle klienta, to kolejny nickonwencjonalny spo-
sob budowania wigzi z klientem wewngtrznym. Odnosi si¢ on glownie do kwa-
lifikacji, ale przede wszystkim ich roli w procesie kreowania tych wartosci, kt6-
rych sprawca 1 uczestnikiem jest pracownik. Informacje, ktore dochodza do
pracownika, pozwalaja mu wnie$¢ do zwiazku wlasne doswiadczenia, wiedzg
oraz umigj¢tnosci 1 efektywnie je wykorzysta¢. Dlatego tez duza rolg w powigk-
szaniu udzialu w umysle klienta odgrywaja stosowane w firmie systemy szko-
len. W praktycznym rozumieniu sg to dzialania majace na celu przygotowanie
ludzi do wykonywania ich obowigzkéw. Zgodnie z idegq marketingu wewnetrz-
nego szkolenia sa traktowane w kategoriach procesowych na bazie identyfikacji
rozpoznania potrzeb szkoleniowych, z uwzglednieniem preferencji pracowni-
kéw. Kazdy pracownik na kazdym szczeblu zarzadzania posiada okreslony
indywidualny plan rozwoju, ktory realizuje w ramach szkolen wewnetrznych
1 coachingdw. Podnoszenie w ten sposob kwalifikacji pracownikéw przyczynia
si¢ do usprawnienia procesu kreowania wartosci, w podziale ktérej beda row-
niez partycypowac pracownicy. Zatem dzigki zdobywanej w procesie szkolen
wiedzy pracownicy maja szans¢ zwickszy¢ korzysci ze zwigzku z firma.

Zwiazek z pracownikiem obejmuje rowniez szereg czynnosci wynikajacych
z podzialu pracy. Moze on polega¢ na wyrgczaniu pracownika z wielu czynno-
sci, czyli zmnigjszaniu udzialu w kieszeni pracownika. Podzial pracy moze tez
nastgpowac poprzez angazowanie pracownika w rézne dzialania na rzecz firmy,
ktore sa przez niego realizowane we wlasnym zakresie, gdzie umigjgtne gospo-
darowanie czasem odgrywa decydujace znaczenie przy budowaniu trwalego
zwiazku. Czas jest bowiem traktowany jak kapital o kluczowym znaczeniu.
Moze by¢ wykorzystywany w sposob efektywny, gdy pracownik przeznacza
najwigce] czasu na sprawy istotne, 1 nicefektywny, gdy trwoni go na sprawy
malo wazne. Pracownik jest gotow zainwestowaé w zwiazek swoj czas, wysi-
Iek, a nawet pieniadze, gdy widzi szans¢ na poprawe efektywnosci procesu
kreowania wartosci, w podziale ktérej bedzie na koncu uczestniczyl. Dlatego
tez uzgodnienie przejrzystych zasad podzialu sprawia, ze kazdy w firmie ma
poczucie wplywu na ostateczny wynik finansowy, co poglgbia wartos¢ zwiazku
klienta z firma.

1S E. Rudawska, Lojalnosé klientow, PWE, Warszawa 2003, s. 133 i 145.
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Typy relacji wewnetrznych

O ile na rynku zewngtrznym interesariuszami sg dostawcy, odbiorcy, akcjo-
nariusze, przedstawiciele wladz lokalnych itp., to na rynku wewngtrznym glow-
nymi stronami w tworzeniu relacji sa pracodawcy i1 pracownicy. Relacje doty-
cza wige ukladoéw pracodawca—pracownicy oraz pracownicy—pracownicy, a ich
rezultatem jest tworzenie jedynych w swoim rodzaju niematerialnych aktywow
przedsigbiorstwa oraz jego unikalnego kapitalu. Te relacje sa ksztaltowane
przez wiele czynnikow, sposrod ktorych za szczegdlnie wazny uznaje si¢ spo-
sOb zarzadzania ludzmi — taki, ktéry daje mozliwos¢ motywowania pracowni-
kéw do zachowan zgodnych z oczekiwaniami organizacji i jednoczesnie za-
pewniajacy realizacj¢ obopdlnych oczekiwan. Chodzi przede wszystkim o kre-
owanie takich postaw pracowniczych, ktore redukuja sytuacje konfliktowe,
sprzyjaja zawigzywaniu si¢ wigzi pracowniczych i buduja relacje partnerskie,
a w konsekwencji prowadza do satysfakcji z tytulu wykonywanej pracy.

Relacje z pracownikami mogg dotyczy¢ zardwno migkkich aspektow zarza-
dzania ludzmi (pracownicy i1 kicrownictwo maja wspolne cele), jak 1 twardych
(pracownicy sa zaledwic jednym z zasobéw firmy)'’. Mozna si¢ zgodzi¢, ze dla
sukcesu przedsigbiorstwa migkkie podejscie jest jak najbardziej celowe, to dru-
gie za$ tylko w czg¢sci odpowiada idei marketingu wewngtrznego. Takie zaso-
bowe podejscie ogranicza bowiem mozliwos¢ spojrzenia na pracownikdw przez
prvzmat ich potrzeb i oczekiwan. Tymczasem idea marketingu wewnetrznego
zaklada w pierwszej kolejnosci zdefiniowanie potrzeb 1 oczekiwan okreslonych
grup, a dopiero potem dostosowanie do nich dzialan marketingowych. Jest to
w praktyce bardzo trudne. Czesto potrzeby i oczekiwania maja charakter rosz-
czeniowy, ktorych przedsigbiorstwo nie jest w stanie spelni¢. Kazdy podmiot
w firmie dazy do zmaksymalizowania korzysci z dzialan lub produktéw, rela-
tywnie do odczuwanych potrzeb. W zamian za zaspokojenie swoich potrzeb
1 oczekiwan jest jednak w stanie zwigkszy¢ swoja sklonnos¢ do utozsamiania
si¢ z nig'". Istnienie zwiazku przynosi kazdej ze stron wigcej korzysci niz wow-
czas, gdyby tej zaleznosci nie bylo. Kazdy w firmie musi bowiem otworzy¢ sig
na innych, chcac realizowac wlasne cele. Kazdy staje si¢ wige sprawca 1 uczest-
nikiem kreowania wartosci dzicki scalonemu systemowi generowania celow' .

7P, Reilly, T. Williams, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Rozwijanie potenciatu
organizacji dzieki funkcji personalnej, Wolters Kluwer business, Krakow 2009, s. 45.

18 £ Kowalczyk, Psychospoleczne uwarunkowania negocjacji gospodarczych, Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 41, 131.

'° B. Pokorska, Doskonalenie zarzqdzania zasobami ludzkimi we wspolczesnym przedsiebior-
stwie, ,,Handel Wewnetrzny” 2005, nr 3.
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Oczywiste jest, ze konfrontowanie oczekiwanych przez kazdego korzysci
z kosztami ich uzyskania nie zawsze jest wzajemnie zbiezne, podobnie jak pro-
blem odczytania, o jakie wartosci stronom chodzi, co czgsto prowadzi do kon-
fliktow. Dlatego tez konieczne jest przyjrzenie si¢ tym aspektom zarzadzania
ludzmi, ktore dotycza plaszczyzn laczenia interesu jednostki z interesem przed-
sigbiorstwa, uznajac je za podstawg budowania wigzi partnerskich, co nie wy-
klucza wielu innych czynnikdéw wplywajacych na budowanie partnerstwa we-
wnetrznego.

Nie jest latwo laczy¢ interesy jednostki z interesem przedsigbiorstwa, cho¢
istnicje migdzy nimi swoisty zwigzek wzajemne] zaleznosci, begdacej konse-
kwencja wystepowania roznych motywow osobistych oraz oddzialywania orga-
nizacji. Polozenie akcentu na koniecznos$¢ zapewnienia rdwnoczesnego 1 Swia-
domego usatysfakcjonowania obu stron (tj. jednostki i firmy) oznacza dokona-
nie wyboru migdzy réznymi wartosciami, ktére dostarczaja zadowolenia rela-
tywizowanego stopniem odczuwane] potrzeby poprzez swiadome godzenie sig
na zastapienie jednych wartosci drugimi. Zarzadzajacy firma sa zainteresowani
osiggnigciem poczucia zadowolenia swoich pracownikéw — klientow wewngtrz-
nych 1 wykorzystuja do tego celu glownie system motywacyjny oparty na sto-
sowaniu bodzcdéw materialnych, ktore nie zawsze znajduja powszechng akcep-
tacj¢ zainteresowanych, wzbudzajac czgsto ich zniechecenie 1 dezaprobate, da-
leko odbiegajace od poczucia satysfakcji z wykonywanej pracy. W zwigzku
z tym kazdorazowo nalezy poszukiwaé indywidualnych przyczyn roszczenio-
wego podejscia, a nastepnie rozwazy¢ mozliwos$¢ ich zaspokojenia poprzez
analize¢ zasobow firmy: finansowych, rzeczowych i ludzkich.

Jednym z niedocenianych aspektéw budowania relacji jest podtrzymywanie
wigzi z bylymi pracownikami. W wigkszos$ci sa oni nadal klientami firmy,
a zatem ich zle traktowanie moze doprowadzi¢ do szerzenia negatywnych in-
formacji na rynku pracy. Czgsto zdarza si¢, ze zachodzi koniecznos¢é ponowne-
go zatrudnienia bylych pracownikéw™. Dlatego tez wiele firm dba o relacje
poprzez tworzenie tzw. klubow alumnoéw, a takze organizowanie co jaki§ czas
wspolnych spotkan bylych i obecnych pracownikéw firmy. Dobra praktyka jest
takze informowanie bylych pracownikéw na przyklad e-mailem o tym, co dzie-
je si¢ w firmie. Czestym dzialaniem jest tez zapraszanie ich na imprezy $wia-
teczne 1 wreczanie symbolicznych upominkow.

YRP Reilly, T. Williams, Strategiczne zarzqdzanie..., s. 48.
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Zaufanie jako przestanka budowania relacji i lojalno$ci pracownikéw

Lojalno$¢ uyymowana w kategoriach marketingu relacyjnego jest aktualnie
wyzwaniem dla kazdego przedsi¢cbiorstwa. Mozna ja zdefiniowa¢ jako postawe
lub postepowanie zgodnie z przepisami prawa, prawomyslnos¢, praworzadnosc,
wiermnos¢, rzetelnosé®'. W odniesieniu do rynku zewngetrznego odnosi si¢ ona do
powtarzania zakupu danej marki, robienia zakupéw w stalych miejscach badz
u tego samego sprzedawcy.

Istnigje wiele instrumentéow budowania lojalnosci klientéw, z ktorych naj-
bardziej popularne sa programy lojalnosciowe. Juz ten aspekt wskazuje, ze wy-
korzystanie programow lojalnosciowych w odniesieniu do rynku wewnetrznego
nie ma uzasadnienia. Dlatego tez nalezy odnies¢ si¢ do innych aspektow kre-
owania postaw lojalnosciowych niz powszechnie stosowane instrumenty.
Uznano, ze sa nimi dzialania zmierzajace do tworzenia klimatu zaufania.

Zaufanie 1 zaangazowanie sq warunkami tworzenia relacji wewnatrzorgani-
zacyjnych, te za$ przyczyniaja si¢ do umacniania zwigzkow pracownikow
z firma, a w konsekwencji w dlugim okresie do wytworzenia ich lojalnosci.
Dlatego tez przyj¢to, ze w odniesieniu do tego rynku wlasnie zaufanie jest waz-
nym czynnikiem budowania relacji, niestety czgsto niedocenianym.

Istnigjg rozne definicje zaufania, rozpatrywane na gruncie socjologii, psy-
chologii i nauk o zarzadzaniu®™. W perspektywie wewnatrzorganizacyjnej moz-
na zdefiniowa¢ zaufanie jako gotowos¢ polegania na partnerze, do ktérego ma
si¢ zaufanie. Jest to rowniez , przeswiadczenie o wiarygodnosci 1 uczciwosci
partneréw”™. Wiarygodnos¢ odnosi si¢ do przekonania, ze mamy do czynienia
z uczciwym partnerem, zyczliwo$¢ natomiast, ze ma on dobre intencje. Dodaé
do tego jeszcze mozna przewidywalnos¢ 1 otwartos¢ w komunikacji interperso-
nalngj. Zaufanie moze mie¢ charakter racjonalny i emocjonalny. To pierwsze
oparte jest na wiedzy pracownikéw o solidnosci 1 niezawodnosci innych. Emo-
cjonalnos¢ zas odnosi si¢ do wigzi miedzy pracownikami, ktorzy troszczac sig
o interesy swoich kolegdéw, licza, ze to uczucie zostanie odwzajemnione. Im
wigcej] zaufania okazuja sobie pracodawcy i pracownicy, tym wigksza ufnosc
wzgledem siebie. Zachgca to ludzi do inicjowania réznych dzialan i pozytywnej

2 Stownik wyrazéw obeych, red. T. Tokarski, PWN, Warszawa 1980, s. 435.

22 7. Linka, Szczegoina rola zaufania interpersonalnego w dzialaniach marketingowych na ryn-
ku chifiskim, w. Marketing przysziosci. Trendy. Strategie. Instrumenty. Marketing w dzialalno$ci
podmiotéw rynkowych, red. G. Rosa, A. Smalec, L. Gracz, Zeszyty Naukowe nr 662, Ekonomicz-
ne Problemy Uslug nr 74, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2011, s. 694
—698.

% Ibidem. s. 694.
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postawy wobec probleméw wewnatrzorganizacyjnych. Istotne jest w tym kon-
tekscie podkreslenie, ze wytworzenie klimatu wysokiego zaufania wymaga
zdefiniowania wspdlnych celow 1 wartosci. Jak juz wczesniej wspomniano, nie
jest to latwe, niemniej jednak konieczne do tego, aby tworzy¢ trwale relacje.
Wspolne cele 1 wartosci ulatwiaja porozumienie, ktdre jest warunkiem sine qua
non budowania trwalych relacji. Jest jednocze$nie czynnikiem lagodzacym
konflikty, ktore powstaja w firmie na tle pelnionych rol, podzialu wartosci,
sprawiedliwego traktowania ludzi, podziatu obowiazkéw, oceniania pracowni-
kow itp. Uwaza si¢ wrecz, Ze przedsigbiorstwa, ktore wytworzyly w swoim
srodowisku silne wigzi oparte na obustronnym zaufaniu, potrafia rozwigzywaé
konflikty w przyjazny sposob, a nawet akceptuja pewien poziom konfliktu jako
mnigj lub bardziej rutynowy.

Nasuwa si¢ pytanie, co pracodawca powinien dodatkowo zaoferowac pra-
cownikom, by zdoby¢ ich zaufanie 1 zbudowac ch¢é¢ pozostania w firmie, pomi-
jajac klasyczne instrumenty marketingu wewngtrznego, jak motywowanie, ko-
munikacja, budowanie sciezki kariery itp., ktorych znaczenie jest powszechnie
znane. Pomyslem wartym upowszechnienia jest zaproponowane przez K. Mazu-
rek-Lopacinska 1 M. Sobocinska rozwijanie form organizacyjnych opartych na
kreatywnosci i innowacyjnosci’. Kreatywno$é wymaga promowania takich
wartosci, jak: podnoszenie kwalifikacji, elastyczno$¢ myslenia, wytrwalosc
w dazeniu do sukcesu, wolnos¢ w mysleniu 1 dzialaniu, umiej¢tnos¢ myslenia
holistycznego, che¢ przelamywania obowigzujacych paradygmatow, otwartosc
na zmiany. Sa to wartos$ci istotne z punktu widzenia indywidualnego pracowni-
ka. Odnoszac si¢ natomiast do zbiorowego wymiaru kreatywnosci, nalezy
uwzgledni¢ dzialania wplywajace na rozwdj réznorodnych kompetencji, swo-
bodny przeplyw informacji, zwickszenie odpowiedzialnosci, samokontrole pra-
cownikow tworzacych zespoly. Wazne jest rowniez wytworzenie przyjaznego
klimatu sprzyjajacego generowaniu nowych pomystéw oraz orientacji na oto-
czenie® .

Zakonczenie

Dyskusja naukowa odnoszaca si¢ do tworzenia relacji wewnetrznych
w przedsigbiorstwie jest jeszcze stosunkowo rzadko podejmowana. Brak jest
kompleksowych badan z tego zakresu, a te, ktore istnieja, odnosza si¢ na ogot

2 K. Mazurek-Lopacinska, M. Sobocinska, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania zasobami ludz-
kimi w kontekscie rozwoju marketingu, w: Marketing przysziosci. Trendy. Strategie. Instrumenty.
Marketing w dzialalnosci ..., s. 547.

% Ibidem. s. 547.
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do roli marketingu w realizacji funkcji personalnej organizacji. Tymczasem
zlozonos¢ proceséw rynkowych nasuwa koniecznos¢ nowego spojrzenia na
czynnik ludzki w organizacji i na wagg relacji pracownikow w tworzeniu war-
tosci dla klienta.

Implementacja marketingu relacji w odniesieniu do budowania wigzi pra-
cowniczych wymaga czasu 1 spelnienia okreslonych warunkéw, sposrod ktod-
rych wyodrebniono zaufanie 1 zaangazowanie jako czynniki stymulujace rozwoj
relacji wewnetrznych, a tym samym kreujacych lojalnos¢. Ta ostatnia jest wy-
nikiem wykorzystania zaréwno tradycyjnych instrumentow marketingu we-
wnetrznego, jak 1 tych niestandardowych, ktorym w gospodarce opartej na wie-
dzy przypisuje si¢ znaczenie szczegolne. Sa nimi: koncentracja wokol jasno
zdefiniowane] wartosci 1 celow przedsigbiorstwa, podnoszenie kompetencji
zgodnie z zapotrzebowaniem firmy oraz ambicjami zawodowymi pracownikow,
transparentnos$¢ dziatan firmy, spojny system komunikacji, integracja pracow-
nikéw, swiadomos¢ partycypacji w tworzongj przez firmg wartosci 1 poczucie,
Ze jest sig jej czgscia.

INTERNAL RELATIONS IN CREATING EMPLOYER’S LOYALTY

Summary

Customer orientation requires creating relations not only with external customers but also —
and probably more importantly — with internal ones. The aim of the paper is to emphasize the
importance of creation of internal relations when building employees’ loyalty. In particular, atten-
tion is paid to trust as a basis of Relationship Marketing as well as to all the activities which
contribute to strengthening the relations inside organizations. Considerations are based on subject
literature and knowledge of the authors..
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