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Streszczenie

Marketing wewnetrzny mylnie utozsamiany z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, zwraca
uwage na role klienta wewnetrznego jako kreatora sukcesu organizacji. Jego implementacja jest
trudna, co wynika z wielu uwarunkowan, m.in. braku wiedzy i umiejetnosci czy niewlasciwego
postrzegania jego idei. W opracowaniu wskazano na myslowe stereotypy rozumienia istoty mar-
ketingu wewnetrznego oraz jego wykorzystanie w polskich przedsigbiorstwach. W szczego6lnosci
zwrocono uwage na instrumenty marketingu wewnetrznego, przedstawiajac dysonans miedzy
rzeczywista jego ideq a postrzeganiem go przez praktykow zycia gospodarczego, zaréwno pra-
cownikow, jak i kadre zarzadzajaca.

Wprowadzenie

Wzrastajaca potega klienta stanowi wyzwanie dla przedsigbiorstw i zmusza
do poszukiwania nowych sposobow sprostania ich oczekiwaniom, aby w ten
sposob budowaé przewage konkurencyjng. Zrédlami przewagi moga by¢ zaso-
by materialne 1 niematerialne. W dotychczasowe] praktyce funkcjonowania
przedsigbiorstw przewazalo koncentrowanie si¢ na posiadanym kapitale oraz na
umigjetnosciach jego wykorzystania. Niestety ta grupa zasobow okazala sig¢ sto-
sunkowo latwa do nasladowania przez konkurencj¢, zatem bazowanie na ich
maksymalizacji okazywalo si¢ iluzoryczne i nie stanowilo gwarancji sukcesu.
Sposrod zasobow niematerialnych wymienianych przez K. Obloja jako szcze-
gblnic wazne dla kazdego przedsigbiorstwa' tylko wiedza i kompetencje pra-
cownikéw oraz relacje migdzy nimi wydaja si¢ unikalne 1 pozwalajace na wy-
pracowanie wyjatkowej strategii dzialania.

' K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 29.
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Na gruncie nowego podejscia do roli pracownika w organizacji i rozwoju
marketingu relacji powstala koncepcja marketingu wewngtrznego zakladajaca
wspoluczestnictwo calej kadry pracowniczej w tworzeniu sukcesu firmy. Kon-
sekwencja takiego podejscia jest postrzeganie 1 traktowanie pracownikdéw jak
klientow, ktdrych interesy znajduja si¢ w centrum uwagi kierownictwa. Oznacza
to zastapienie ,kultury szefa” — , kulturg klienta”, gdzie relacje interpersonalne
przestaja by¢ wyznaczane przez hierarchi¢ racji, a sa oparte na dyskusji, nego-
cjowaniu, wzajemnym przekonywaniu’.

Marketing wewngtrzny nie powinien by¢ tylko filozofia dzialania wielkich
organizacji, moze tez by¢ atrakcyjny dla srednich i malych firm. Ex definitione
powinien zwigksza¢ skuteczno$¢ wykorzystywanych instrumentow tak, aby
stymulowaé¢ wydajnos¢ zarowno dotychczasowych, jak i nowo przyjetych pra-
cownikow, dostarcza¢ nowych perspektyw strategicznych dla aktywnej polityki
personalnej. Jak stwierdza K. Schwan i K. Seipel, marketing wewngtrzny powi-
nien otwiera¢ ,niektore obszary problemow i napigé, w wigkszosci zwigzanych
z pozytywnymi skutkami zmian™.

Marketing wewngtrzny mozna okresli¢ jako:

— rozpoznawanie potrzeb odbiorcow, czyli pracownikéw juz zatrudnio-

nych,

— przygotowanie odpowiedniej informacji wewngtrznej 1 traktowanie jej
jako integralnego elementu systemu komunikacji marketingowej,

— tworzenie odpowiedniego klimatu organizacyjnego, warunkow sprzyja-
jacych realizacji zadan oraz systemu motywacji; jest to niezbgdny wa-
runek identyfikacji pracownika z firma, a w rezultacie realizacji jej ce-
low; dostarczanie satysfakcji zatrudnionym w konsekwencji moze si¢
przelozy¢ na ich lojalnosc,

— koordynowanie dzialan sluzby personalnej z dziataniami innych stuzb
organizacji’.

Ph. Kotler zaklada, ze nowoczesny marketing wewngtrzny powinien posia-
da¢ nastgpujace atrybuty: wszyscy pracownicy musza by¢ postrzegani jako
klienci firmy, firma jako calos¢ jest otwarta na potrzeby, interesy i oczekiwania
klientoéw, klienci wewngtrzni firmy, jako czlonkowie wspdlnoty pracowniczej,

1 E. Jedrych, Dyfuzja innowacji personalnych w organizacjach gospodarczych, Zeszyty Na-
ukowe Politechniki Lodzkiej nr 1020, £.6dz 2008, s. 96.

3K. Schwan, K. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 7-11.

4B. Pokorska, Marketing personalny, ,Handel Wewngtrzny” 1996, nr 1, s. 15.
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ksztaltuja pozytywny wizerunek firmy i dbajg o jej rozwdj’. Podobne stanowi-
sko reprezentuje K. Mazurek-Lopacinska, ktora nakresla szczegoélng role pra-
cownikdéw w organizacji. Jej zdaniem, firma nie powinna lekcewazy¢ swojego
personelu, gdyz on i jego stosunek do klientow sa ,najwaznigjszym nosnikiem
pozadanego obrazu przedsi¢biorstwa na zewnatrz. Tylko pracownicy identyfi-
kujacy si¢ z misjg firmy sa w stanie stworzy¢ wig¢z z konsumentami, oparta na
zaufaniu i partnerstwic™.

Dotychczasowe doniesienia literaturowe w zakresie rozumienia marketingu
wewngtrznego zwracaja gldwnie uwage na jego instrumenty, utozsamiajac je
z narzedziami wykorzystywanymi w zakresie realizacji funkcji personalne;j.
Wrynika to z niezrozumienia jego faktycznej istoty i powierzchownego postrze-
gania glownych zalozen. To zadecydowalo o wyznaczeniu celu i1 nakresleniu
obszaru badawczego.

Celem opracowania jest przedstawienie dysonansu migdzy rzeczywista idea
marketingu wewngtrznego a jego postrzeganiem przez praktykow zycia gospo-
darczego, zarowno pracownikow jak i kadrg zarzadzajaca. Podstawe zrodlowa
opracowania stanowia studia literaturowe, zrodla wtorne oraz obserwacje
1 przemyslenia autorek. Rozwazania zostaly zilustrowane badaniami empirycz-
nymi przeprowadzonymi w 2010 r. w przypadkowo wybranych przedsigbior-
stwach produkcyjnych i uslugowych na probie 120 pracownikow’.

Roéine podej$cia do marketingu wewnetrznego

Teoria marketingu wewngtrznego, powstala na bazie wieloletnich doswiad-
czen teoretycznych i empirycznych, zostala ogloszona przez D. Ballentyne’a
w roku 2004. Jej korzenie si¢gaja jednak lat wezesniejszych (1976 r. — prace
L. Berry’ego i Ch Gronroosa). Zatem mozna powiedzie¢, ze podobnie jak kon-
cepcja marketingu, marketing wewngtrzny ma charakter ewolucyjny. Nalezy
zaznaczy¢, ze zaprezentowane przez autorki artykulu rozne spojrzenia nie odno-
sza si¢ do perspektywy czasowej, sg jedynie odzwierciedleniem roznych po-
dejs¢ do samej istoty.

W pierwszym podejsciu do marketingu wewngtrznego akcentowane jest
stosowanie w odniesieniu do wewngtrznego rynku pracy narzedzi marketingo-

3 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & Ska, War-
szawa 1994, s. 20.

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

7 Badania zostaly zrealizowane w ramach seminarium magisterskiego przez mgr Agnieszke
Prusisz.
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wych, ktore powoduja jedynie jednostronne oddzialywanie pracodawcy na pra-
cownika bez uwzglgdniania wzajemnych potrzeb 1 oczekiwan. Oznacza to, Ze
komunikacja wewngtrzna sprowadza si¢ do przekazywania informacji i polecen,
ktore przybieraja charakter monologu ze strony zarzadzajacych, podczas gdy
pracownicy sa jedynie biernymi odbiorcami. Niedocenianie roli komunikacji
wewngtrznej prowadzi w konsekwencji do rozczarowania, kryzysu przywodz-
twa, rosnacego cynizmu i obojgtnosci pracownikdw, ktérzy nie widza w kiero-
wanym do nich przekazie sensu, co powoduje ignorowanie polecen przelozo-
nych®.

Zgodnie z prezentowanym podejsciem uwaza si¢, ze pracownicy, podobnie
jak klienci zewngtrzni, sg podatni na stosowanie 4P. Wyrazne zaakcentowanie
pracy, a scislej stanowiska pracy jako ,produktu wewnetrznego” oferowanego
pracownikom, skutkuje akceptacja, nickoniecznie przekladajaca si¢ na ich za-
dowolenie, co czgsto ma wplyw na zaangazowanie w realizacj¢ wytyczonych
celow. Podobna reakcj¢ powoduje cena wyrazona w oferowanej placy. Pracow-
nicy nie widza potrzeby doskonalenia swoich umigjg¢tnosci, nie majac perspek-
tyw rozwoju zawodowego i1 budowania wlasnej sciezki kariery. Dlatego D. Bal-
lantyne poddaje w watpliwos¢ twierdzenie o istnieniu bezposredniego przeloze-
nia zadowolenia pracownikéw z oferowanych im korzysci na satysfakcje klien-
tow zewngtrznych, zalezy ona bowiem, jak stwierdza, od calego spectrum
czynnikow’.

W drugim podejsciu eksponuje si¢ wywieranie wplywu na pracownikéw
1 takie motywowanie, aby ich praca byla zorientowana na nawigzywanie relacji
z klientami zewngtrznymi. Pracownik staje si¢ zatem posrednikiem migdzy
przedsigbiorstwem a klientem zewngtrznym, ktérego zadaniem powinno byc¢
uwzglednianie i rozumienie interesdOw obu grup, przekazywanie informacji oraz
posiadanie zdolnosci nawiazywania trwalych i dlugoterminowych relacji. Wa-
runkiem sine qua non takiego postgpowania jest zaangazowanie si¢ w obstuge
klientéw zewngtrznych, aby kreowac ich lojalnos¢ nie tylko wzgledem produk-
tu, ale rowniez firmy.

8 M. Zajkowska, Komunikacja wewnetrzna jako element systemu zintegrowanej komunikacyi
marketingowej, W: Marketing przysziosci. Trendy. Strategie. Instrumenty. Wspdlczesne wyzwania
komunikacji marketingowej, red. G. Rosa, A, Smalec. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego nr 559, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 42, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskie-
g0, Szczecin 2009, s. 215.

° D. Ballantyne, A Relationship Mediated Theory of Internal Marketing, ,JEconomi och
Samhille” nr 123, Publications of the Swedish School of Economics and Business Administra-
tion, Helsingfors 2004, s. 2.
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Zauwaza si¢ tu nawiazanie do koncepcji marketingu relacji. Juz Ch. Gron-
roos w 1994 r. stwierdzil, ze mozna zmotywowa¢ wewngtrzny rynek pracowni-
kow, wykorzystujac wewnetrzne dzialania marketingowe w sposob aktywny
i zintegrowany'’. Widoczne jest rowniez nawiazanie do filozofii TQM poprzez
akcentowanie zwiazku pomigdzy wewngtrznymi dostawcami i odbiorcami
w procesie kreowania wartosci dla zewnetrznych rynkéw. Oznacza to w prakty-
ce zorientowanie dzialan przedsigbiorstwa na procesy i ich udoskonalanie po-
przez wykorzystywanie wiedzy pracownikow, co stanowi differentia specifica
tego podejscia. Zatem zmienia si¢ w widoczny sposob rola pracownikow —
z pasywnej na aktywnag.

Ostatnie, trzecie podejscie oparte jest na teorii mediacyjnych stosunkow
partnerskich marketingu wewnetrznego''. W ogdlnym zarysie zaklada ono ko-
nieczno$¢ wystapienia interakcji pomi¢dzy wszystkimi pracownikami i wydzia-
lami, w wyniku ktorej tworzy si¢ tancuch ,,dostawca—odbiorca”. Na wszystkich
etapach tego lancucha dodawana jest wartos¢, bedaca efektem tworczego wyko-
rzystywania doswiadczen pracownikow. Nawigzywanie wzajemnych relacji
miedzy pracownikami staje si¢ naturalna konieczno$cia, zachodzi bowiem po-
trzeba przekazywania migdzy nimi wiedzy i umigjgtnosci. Istnieje tu pewna
logika nastgpstw, gdzie punktem wyjscia jest tworzenie relacji migdzy pracow-
nikami firmy, ktore przekladaja si¢ na stosunki z klientami zewngtrznymi 1 j¢j
sukces rynkowy.

Cechg tego podejscia jest alokacja marketingu wewngtrznego w obszarze
wdrazania strategii i zarzadzania zmianami. Punktem centralnym jest pracow-
nik, ktory identyfikuje si¢ z celami firmy, jej misja, wizjq 1 przyj¢ta strategia.
Wrecez staje si¢ jej czgscia, aktywnie angazujac si¢ w dzialalnos¢ firmy. Pra-
cownicy $wiadomi swojego migjsca w strukturze organizacyjnej znaja zakres
swoich obowiazkow i1 wiedza, jak one wplywaja na rozwoj przedsigbiorstwa.
Wiedza 1 $wiadomos¢ pracownikéw ulatwia wprowadzanie zmian, bo sam pra-
cownik staje si¢ ich inicjatorem i konsultantem. Pracownicy zdajac sobie spra-
wg¢ ze znaczenia rodzacych si¢ relacji, pielggnuja kontakty zaréwno z klientami
zewngtrznymi, jak 1 wewngtrznymi. Wzrasta znaczenie komunikacji wewngtrz-
nej, co w konsekwencji sprzyja procesowi wzajemnego wspierania si¢ 1 zaufa-
nia, owocujacego wspoldzialaniem mi¢dzy komoérkami przedsigbiorstwa. Pra-
cownicy chetnie angazuja si¢ w proces wymiany doswiadczen 1 wzajemnego

D I. Cahill, Internal marketing. Your Company next stageof growth, The Haworth Press Inc,
New York 1996, s. 4.

"' M. Boguszewicz-Kreft, Teoria mediacyjnych stosunkow partnerskich marketingu wewnetrz-
nego, ,,Marketing i Rynek™ 2007, nr 4, s. 9-12.
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uczenia sie, ktore przybiera posta¢ nie tylko gromadzenia wiedzy na zasadach
jej sumowania, ale tworzenia nowej jako$ci. Przedstawiony spos6b rozumowa-

nia zilustrowano na rysunku 1.

Dobre relacje miedzy pracownikami firmy

Identyfikacja pracownikéw z firmg

Zaangazowanie pracownikéw w realizacje celéw firmy

W ymiana doswiadczen i wzajemne uczenie sie

W zrost entuzjazmu do pracy na rzecz firmy

Przenoszenie entuzjazmu na klientéw zewnetrznych

Pozyskiwanie klientéw iich zadowolenie

W yniki finansowe

Rozwéj firmy
Rys. 1. Spos6b podejscia do procesu marketingu wewnetrznego

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zdaniem A. Olsztynskiej, marketing wewnetrzny moze wpitywaé¢ na zado-
wolenie i zaangazowanie pracownikéw i przez to zwiekszaé ich lojalnos¢ i efe-
ktywno$¢ oraz wspoméc proces wdrazania strategii i zmian w kierunku podno-

szenia wartoséci dla kliental2

2 A. Olsztyriska, Marketing wewnetrzny w przedsiebiorstwie. Koncepcja i narzedzia wspoma-
gajace integracje dzialan wewnetrznych organizacji, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan
2005, s. 6.
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Stereotypy rozumienia marketingu wewnetrznego

Marketing wewngtrzny najczescie] kojarzony jest z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Mozna zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, Ze obie kategorie odnosza si¢ do
czynnika ludzkiego, nie sg jednak tozsame, mimo ze réznice migdzy nimi sg sub-
telne 1 niejednokrotnie trudne do zidentyfikowania. Autorki postaraja si¢ jednak
wskaza¢ na niektore z nich. Ich zdaniem bowiem problem braku implementacji
marketingu wewngtrznego wynika z niezrozumienia jego zasad i regul zardwno
przez zarzadzajacych, jak i pracownikow.

Truizmem jest stwierdzenie, ze komunikacja wewngtrzna w mysl koncepcji
marketingu wewngtrznego zapewnia sprawne funkcjonowanie firmy. Jest ona,
a przynajmniej powinna by¢, fundamentem dla wszystkich dzialan przedsig-
biorstwa 1 powinna stanowi¢ element budowy sprawnego systemu zintegrowa-
nej komunikacji marketingowej. Tymczasem, jak wykazaly zrealizowane bada-
nia, komunikacja nadal ma charakter sformalizowany 1 przyjmuje postaé prze-
kazywania polecen, charakterystyczng dla zarzadzania zasobami ludzkimi.
Uznalo tak 40% respondentow. Dzigki komunikacji mozliwe staje si¢ budowa-
nie relacji partnerskich, przy czym badani respondenci uwazaja, ze komunikacja
nieformalna ma w tym zakresie wigksze znaczenie niz formalna. Zdaniem 30%
badanych komunikacja nieformalna jest uzupelieniem komunikacji formalne;.
Ponadto az 35% badanych uznalo jg za form¢ budowania relacji z pracowni-
kami.

Zainteresowanie siecig nieformalnych powigzan w organizacji i mozliwo-
$ciami ich rozpoznania, a co za tym idzie perspektywa ich regulowania i wyko-
rzystania w budowaniu kultury organizacji spowodowalo zwrocenie uwagi na
narzgdzie dotychczas malo znane, jakim jest analiza sieci spolecznych (Social
Network Analysis)" . Narzedzie to shuzy do identyfikowania sieci powigzan mig-
dzy podmiotami uczestniczacymi w procesie komunikacji nieformalnej, co po-
zwala na okreslenie rodzaju oraz kierunku przeplywu informacji pomig¢dzy ad-
resatami. Dzigki temu mozna rozpozna¢ bariery, jakie wystgpuja w komunika-
¢ji lub okresli¢, gdzie komunikat zostal znieksztalcony lub zatrzymany. Wydaje
sig, Zze narzgdzie to moze stanowi¢ bardzo wazny element calego systemu, bo-
wiem poza budowaniem relacji migdzy wspolpracownikami jest ogniwem uzu-
peliajacym formalny przekaz komunikatéw, co rowniez nie pozostaje bez zna-
czenia dla komunikacji zewngtrznej. Jak stwierdza A. Olsztynska ,,zadna firma
nie powinna tworzy¢ komunikacji zewngtrznej, zanim ni¢ zorganizuje systemu

3 O metodzie Social Network Analysis, www.episteme.com.pl/obszary-wiedzy/SNA/-0 meto-
dzie.
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komunikacji wewngtrznej. Wymaga jednak pelnego wsparcia ze strony najwyz-
szego kierownictwa organizacji. Oznacza to, ze kierownictwo musi uznac¢ zdo-
bycie wzgledow swoich wlasnych pracownikéw za klucz do gospodarczych
sukcesow w dluzszej perspektywie. Komunikacja zewngtrzna przebiega najle-
picj wtedy, gdy kazdy pracownik sam jest rzecznikiem swojej firmy™'*.

Panuje przekonanie, ze podstawowymi instrumentami komunikacji we-
wngtrznej sa rozporzadzenia zarzadu, tablice informacyjne, zebrania, spotkania
z przetozonymi, wydawnictwa wewngtrzne, raporty itp. Sa to jednak tradycyjne
i standardowe formy komunikowania si¢, aczkolwiek spelniajace swoja rolg.
Jak wykazaly badania, narzg¢dzia, ktore sa stosowane w firmie, nie zawsze sa
najbardziej skuteczne w opinii pracownikow. I tak, 90% respondentéw wyko-
rzystuje e-maile jako sposéb przekazywania wiadomosci, jednoczesnie w 100%
uznajac je za najbardziej skuteczng form¢ komunikacji. W dalszej kolejnosci
wskazywano na zebrania (60% respondentow) oraz spotkania z przeloZzonymi,
ktore oceniono jako skuteczne zrodlo informacji — 62% wskazan. W opinii re-
spondentéw kolejne miejsce zajela komunikacja nieformalna w postaci niefor-
malnych rozmoéw i plotek. Na wykorzystanie tych form wskazalo 20% respon-
dentow, uznajac je jako bardzo skuteczne. Powszechnie wiadomo, ze plotki
rozprzestrzeniajg si¢ szybko 1 ulegaja modyfikacji. Zaréwno one, jak i niefor-
malne rozmowy mogag mie¢ negatywny wplyw 1 by¢ grozne dla relacji interper-
sonalnych w firmie, ale tylko wtedy, gdy kadra menedzerska nie zarcaguje
w odpowiedniej chwili 1 nie zdefiniuje pojawiajacych si¢ probleméw oraz nie
wyciagnie wnioskow, ktére w gruncie rzeczy mogg stanowi¢ inspiracj¢ do
zmian. Zatem stercotypowe myslenie o plotce i rozmowach nicformalnych
w kategoriach pejoratywnych powinno ulec zmianie. Dobry menedzer musi
umie¢ wycigga¢ wnioski z komunikacji nieformalnej, wykorzystywa¢ inicjaty-
wy 1 umigjetnosci oraz inicjowac interakcje personalne migdzy pracownikami
1 zarzadzajacymi.

Ankietowani w malym stopniu rekomenduja jednostronne pisemne kanaly
komunikacji, takie jak tablice informacyjne, wydawnictwa wewngtrzne i rozpo-
rzadzenia zarzadu, majac watpliwosci co do ich skutecznosci. Sa to jednak for-
my powszechnie akceptowane przez zarzadzajacych. W przyszlosci nalezaloby
wigc zastanowi¢ si¢ nad prowadzeniem w firmach badan wewngtrznych, aby
pozna¢ postawy 1 oczekiwania pracownikdéw wobec réznych form komunikacji.
Jest to o tyle istotne, ze, jak wskazali respondenci, komunikacja wewngtrzna

" A. Olsztynska, Wizerunek takze dla pracownika:cele i techniki PR wewnqtrz firmy, ,Perso-
nel” 1999, nr 9, s. 30-32.
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wplywa na wizerunek przedsigbiorstwa, osiagane wyniki, jakos¢ wykonywanej
pracy, zaangazowanie 1 lojalno$¢ pracownikow. Istotnos¢ kazdego z wymienio-
nych czynnikow zostala oceniona na 4 w skali od 1 do 5.

Podsumowujac wyniki badania odnosnie do komunikacji, nalezy stwierdzic,
ze az 70% respondentdw uznalo, ze jest ona niedoskonala i wymaga ciaglych
modyfikacji. Zatem nadrzednym celem marketingu wewnetrznego w tym zakre-
sie powinno by¢ integrowanie pracownikow poprzez zrozumienie komunika-
tow, zarowno formalnych, jak i nieformalnych. Ujmowanie procesu komuniko-
wania si¢ gléwnie z perspektywy mechanicznej, co dominuje w badanych
przedsigbiorstwach, nalezy potraktowa¢ jako nieuprawniony stereotyp. Komu-
nikacja wewngtrzna nie jest bowiem prostym przeplywem informacji, musi
uwzglednia¢ rézne zaleznosci wynikajace z kontekstu struktury organizacyjnej
(uklad zaleznosci migdzy stanowiskami ,.obliguje” do komunikacji formalnej),
immanentne cechy osoby bioracej w niej udzial (kazdy ma inng percepcjg, ina-
czej odbiera informacje itp.) oraz symbolike 1 znaczenia (kazda organizacja po-
siada swoj system symboli i znaczen pozwalajacy na wspolng interpretacje wy-
darzen wewngtrznych).

Kolejny, trudny do uznania w marketingu wewngtrznym stercotyp myslowy
w warstwie instrumentalnej odnosi si¢ do procesu rekrutacji 1 selekcji pracow-
nikdéw. Powszechnie uwaza si¢, ze rekrutacja to nabor kandydatow na stanowi-
sko pracy 1 zakupywanie ich czasu. Nabor kandydatéw opiera si¢ na podstawie
formalnych kryteriow, czemu stuzy weryfikacja wyksztalcenia w powigzaniu
z testami kwalifikacyjnymi. Tymczasem w przedsigbiorstwie, ktore deklaruje
orientacj¢ marketingu wewngtrznego, rekrutacja powinna by¢ pojmowana jako
proces pozyskiwania i gromadzenia informacji o oczekiwaniach kandydata, nie
tylko wzglgdem technicznych srodkow pracy czy pelnionych rol, ale oferowania
mu wizji organizacji, by mogt spojrze¢ na swoje obowiazki z szerszej perspek-
tywy, przy jednoczesnym uwzglednieniu swoich oczekiwan. Podobnie selekcja
pracownikow w praktyce polskich przedsigbiorstw polega na stercotypowym
dokonywaniu ostatecznego doboru kandydata na podstawie przeprowadzonej
rozmowy kwalifikacyjnej, testow 1 zastosowania innych form oceny przydatno-
$ci pracownika do wykonywania przynaleznych mu zadan. W marketingu we-
wngtrznym powinna si¢ ona opiera¢ na akceptacji lub odrzuceniu przez kandy-
data proponowanych mu warunkéw wejscia do organizacji 1 mozliwosci jego
samookreslenia si¢. Wydaje si¢ to w pelni uzasadnione, gdyz kazdy pracownik
ma okreslone predyspozycje do wykonywania danej pracy, a nicuwzglgdnienie
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tego faktu, przy scistym trzymaniu si¢ wymogow formalnych, moze prowadzi¢
do porazki procesu naboru 1 doboru wartosciowego pracownika.

Czgstym stereotypem odnoszacym si¢ do kolejnego instrumentu marketingu
wewngtrznego, jakim jest motywacja, jest przywiazywanie duzej wagi do kla-
sycznych narzedzi, takich jak: zarobki i dogodne warunki pracy, przy czym
najczesciej] wymieniane przez respondentow sa podstawowe wynagrodzenie
1 premie oraz nagrody finansowe. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wypowiedzi te
maja charakter spontaniczny i dotycza na ogoél pracownikow mlodych z malym
stazem. Pracownicy ci ni¢ sg $wiadomi znaczenia instrumentéw pozafinanso-
wych jako czgsci skladowej systemu motywacyjnego. Jednak przy podaniu im
enumeracji czynnikow niefinansowych potrafia doceni¢ ich wagg. Ilustruja to
przeprowadzone badania, w ktérych instrumenty niefinansowe znalazlty wlasci-
wa im pozycj¢. W tabeli 1 przestawiono srednie ich ocen w skali od 1 do 5.

Tabela 1

Srednie ocen instrumentéw niefinansowych

Instrumenty niefinansowe Srednia ocen
docenianie wysitku i zaangazowania przez przelozonych 4,30
warunki pracy (wyposazenie stanowiska) 4,30
mozliwos¢ godzenia Zycia osobistego z zawodowym 425
mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji 4,15
poczucie samorealizacji i mozliwo$¢ rozwoju zawodowego 4,15
stabilno$¢ zatrudnienia 405
dobra atmosfera w miejscu pracy 4,05
samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan 3,95
jasno okreslona $ciezka kariery 3,85
partycypacja w podejmowaniu decyzji 3,85
poczucie wplywu na sukces firmy 3,65

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jest to wskazowka dla rekrutujacych i zarzadzajacych, jak wazna jest iden-
tyfikacja potrzeb 1 oczekiwan przyszlych pracownikow, co jest zgodne z zalo-
zeniami marketingu wewngtrznego. Tylko w ten sposob zostang stworzone wa-
runki do wykorzystania tkwigcego w pracownikach potencjalu.

Szkolenia to kolejny instrument wymagajacy krytycznego spojrzenia z pun-
ktu widzenia marketingu wewngtrznego. W praktycznym rozumieniu sg to dzia-
lania majace na celu przygotowanie ludzi do wykonywania ich obowiazkow.
W marketingu wewngtrznym za$ szkolenia powinny by¢ traktowane w katego-
riach procesowych na bazie identyfikacji rozpoznania potrzeb szkoleniowych,
z uwzglednieniem preferencji pracownikow. Az 65% respondentow stwierdzilo,
ze nie istnieje sformalizowany system odnoszacy si¢ do budowania sciezki ka-
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riery, czemu sprzyjaja szkolenia rozumiane jako proces. Jest to zgodne z ocze-
kiwaniami respondentow, na co wskazal co trzeci z nich. Tylko 10% responden-
tow widzi potrzebe szkolen dla nowo zatrudnianych pracownikow, a 15% jako
nauke przy przejmowaniu nowych obowiazkow.

Wiynik ten nie jest zdaniem autorek zadowalajacy, poniewaz wspolczesnie
funkcjonujace przedsigbiorstwo w warunkach turbulentnego rynku musi mie¢
opracowany dlugookresowy program szkolenia swoich pracownikéw. Przyczy-
niaja si¢ one bowiem do wzrostu kwalifikacji — wskazywalo na to 65% respon-
dentow, wzrostu zaangazowania i motywacji — 25%, wzrostu efektywnosci pra-
cy — 10%. Najbardziej atrakcyjng forma sa szkolenia zewngtrzne — 50% wska-
zan, kolejne to coaching — 20%, studia i1 szkolenia wewngtrzne — po 15%.

Zakonczenie

Marketing wewngtrzny, mimo ze doczekal si¢ juz kilkunastu opracowan
teoretycznych 1 praktycznych, nadal jest koncepcja malo znana, zwlaszcza
w praktyce Zycia gospodarczego. Jest na ogdl utozsamiany z ZZL, wykorzystuje
bowiem jego instrumentarium. Trzeba jednak zwroci¢ uwagge na fakt, ze istnieja
roznice migdzy tymi dwiema koncepcjami. Marketing wewngtrzny reprezentuje
strategiczne 1 zintegrowane podejscie do czynnika ludzkiego i musi spelniac
warunek spdjnosci z marketingowym zarzadzaniem firma. Niestety, nie jest
latwo implementowac t¢ koncepcj¢ we wspolczesnych firmach. Jej zastosowa-
nie wymaga bowiem spelnienia nastgpujacych warunkow: zmiana sposobu my-
slenia 1 $wiadomosci zarowno kadry zarzadzajacej, jak 1 pracownikéw, znajo-
mos$¢ zasad 1 wychwytywania subtelnych réznic migdzy marketingiem we-
wnetrznym a ZZL., permanentne doskonalenie kwalifikacji 1 umiej¢tnosé dzie-
lenia si¢ wiedza, posiadanie woli i determinacji do wprowadzania zmian oraz
optymizm 1 wiara w skutecznos¢ dzialan. Tymczasem w polskich przedsigbior-
stwach narzg¢dzia marketingu postrzegane sg bardzo standardowo. Zauwazalne
jest postepowanic typowe dla okresu drugiego, w ktorym wprawdzie wzrasta
rola komunikacji wewngetrznej, ale pracownicy niech¢tnie angazuja si¢ w proces
wymiany doswiadczen 1 wzajemnego uczenia si¢, ktore nie przybiera postaci
gromadzenia wiedzy 1 tworzenia nowej jakosci.

Tradycyjne myslenie praktykow o marketingu wewngtrznym oparte jest na
wielu stereotypach, znajdujacych niestety przelozenie na aspekty zarzadcze.
Sposrod wielu zwrocono uwage zwlaszeza na:

1. Opieranie si¢ glownie na wigziach ekonomicznych, co wynika z postrzega-
nia pracownika przez pryzmat stanowiska pracy i odpowiadajacego temu
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uposazenia okreslonego taryfikatorem plac, niedocenianie za$ wigzi emo-
cjonalnych. Podstawa kalkulacji zyskoéw oraz strat 1 wynikajacego stad za-
dowolenia pracownikow lub ich rozczarowania, nie jest tylko wymiar mate-
rialny, bowiem w ramach marketingu wewngtrznego czgsciej produktami sa
wartosci o charakterze niematerialnym (prestiz, pozycja w firmie, szacunek,
mozliwos¢ samorealizacji), za ktore pracownik placi takze wartosciami
niewymiernymi, np. lojalnoscia, zaangazowaniem, czy twérczym wkladem
w kreowanie rynkowego sukcesu firmy". Jednostki dzialaja na podstawie
wlasnych kalkulacji i interesow, ale przy ocenach opieraja si¢ na kategorii
wartosci, ktora jest przez kazdego roznie definiowana.

2. Traktowanie relacji pracodawca—pracownik w wymiarze transakcyjnym,
polegajacym na zakupywaniu czasu pracownika, jego kompetencji, w za-
mian za wynagrodzenie, czego praktycznym przejawem jest zmiana micjsca
pracy i przechodzenie do tych firm, ktore zaoferuja lepsze warunki wyna-
gradzania'®.

3. Opicranie si¢ w glownej mierze na komunikacji wewngtrzne] opartej na
poleceniach 1 nakazach, bez uwzglednienia wzajemnych potrzeb i oczeki-
wan oraz okreslenia wzajemnej zaleznosci.

Te negatywne praktyki powoduja, ze marketing wewngtrzny jest nadal pu-
stym haslem, za ktérym nie stoja realne decyzje i dzialania.

INTERNAL MARKETING - MYTHS AND REALITY
Summary

Internal marketing, wrongly interpreted as human resources management, pays attention to the
role of the internal customer as the creator of organization’s success. The difficulty of its implemen-
tation is driven by several factors, among others lack of knowledge and skills and missing of com-
prehension of its goals. The paper points out the stereotypes of internal marketing and its application
to Polish enterprises. Particular focus has been placed on the instruments of internal marketing as the
discrepancy between its principle and its perception in practice: in the eyes of the employees and
management.

S Por. Al Baruk, Marketing personalny a kreowanie wizerunku firmy, Akademia Rolnicza,
Lublin 2005, s. 23.
16 Ibidem, s. 23.



