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Wprowadzenie

Nowa Gospodarka, ktérej immanentna cechg jest globalizacja, rozwoj technik
informatycznych oraz transfer wiedzy, stawia przed podmiotami dziatajagcymi na
rynku nowe wyzwania. Tradycyjne zasoby ekonomiczne ulegajg deprecjacji,
a istotnym aktywem przedsiebiorstwa stajg sie umiejetnos$ci i kompetencje pracow-
nikow. Stad tez rola wiedzy wynikajgca z innowacyjnych postaw pracownikdéw, ich
elastycznos$ci i umiejetno$ci podejmowania dziatan adekwatnych do danych warun-
kéw miejsca i czasu, a takze zdolnosci twoérczego myslenia i pozyskiwania infor-
macji. Pracownicy sg wiec tym strategicznym zasobem przedsiebiorstwa,
w ktory trzeba inwestowac, ale tez na ktéry trzeba spojrze¢ z innej perspektywy.

Nowoczesne zarzadzanie ludZzmi wymaga uwzglednienia ich potrzeb i ocze-
kiwan, co implikuje konieczno$¢ wykorzystania zasad marketingowego dziatania.
Takie mozliwos$ci stwarza koncepcja Marketingu wewnetrznego, ktéra jak do tej
pory nie znalazta naleznego jej miejsca w strategii przedsiebiorstwa. Tymczasem
otwiera ona nowe perspektywy w zarzgdzaniu ludzmi. Sg one czesto nieu$wiado-
mione i kojarzone zazwyczaj z dotychczasowymi praktykami w zakresie polityki
personalnej prowadzonej wediug koncepcji Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi
(ZzZL). Granica miedzy obiema koncepcjami jest bardzo subtelna, ale niezaleznie
od pojawiajacych sie réznic mozna stwierdzi¢, ze obie zmierzajg do wyzwolenia
aktywnych postaw pracownikéw przyczyniajacych sie w konsekwencji do zdoby-
wania przez firme usatysfakcjonowanych klientéw, a tym samym budowy przewagi
konkurencyjnej.
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Tak zarysowany problem okres$la cel opracowania, ktorym jest wskazanie
korzysci wynikajagcych z implementacji Marketingu wewnetrznego w obszarze
funkcji personalnej. Czesto sg one trudne do identyfikacji, co wynika z utozsamia-
nia tej koncepcji z Zarzadzaniem Zasobami Ludzkimi. Oczywiste jest jednak, ze
instrumenty Marketingu wewnetrznego zmierzajg do podnoszenia jakosci kapitatu
ludzkiego.

Artykut zostal opracowany w oparciu o literature przedmiotu oraz witasne
obserwacje prowadzone w latach 2010-2012 w MSP.

1. Kapitat ludzki w Nowej Gospodarce - kontekst pojeciowy

Kapitat ludzki jest na og6t utozsamiany z kategorig zasobu niematerialnego
przedsiebiorstwa, cho¢ samo pojecie niejest w literaturze jednoznacznie okreslone.
R6zne podejscial do tej kategorii zmieniajg sie wraz z kontekstem kulturowym,
moda lub koniecznos$cig adaptowaniajej do okreslonych warunkéw i skali dziatania
(mikro, makro). Pojecie to moze odnosi¢ sie do wymiaru osobowego (np. do czto-
wieka), organizacyjnego (np. do przedsiebiorstwa) oraz globalnego (do gospodarki
narodowej). Wedlug S.R. Domanskiego?2 kapitat ludzki to zaséb zdolnosci, mozli-
wosci oraz przedsiebiorczosci i biegtosci w zawodzie. O sile kapitatu ludzkiego
decyduje wiec nie tylko posiadana wiedza og6lna i zawodowa oraz umiejetnosci
wyksztatcone w toku dotychczasowej pracy, ale takze ,,mozliwos$ci wykazania sie
w zawodzie, zdolno$ci dotychczas nieujawnione, aspiracje, wiasna gteboka moty-
wacja do pracy i uczenia sie, kreatywno$¢, gotowos$¢ do podejmowania ryzyka oraz
osobiste poczucie odpowiedzialnosci za jej sukces34A. Sajkiewicz zwraca uwage
na umiejetno$¢ wspoéipracy, kreatywnos¢ postaw i kwalifikacje ludzi trwale zwig-
zanych z firmg i zjej misjg. Ludzie ,,to motor i serce firmy, bez ktérych niemozliwy
staje sie dalszy rozw6j” . Ludzie, zaréwno jako jednostki, jaki i zespoty, sg pod-
stawowymi elementami przedsiebiorstwa - stanowiga ich tres¢ i forme. W ich rekach
znajduje sie by¢ albo nie by¢ firmy, poniewaz to oni tworza, zmieniajg, a nawet
unicestwiajg firme. Ich niewykorzystanie powoduje ubozenie wiedzy i umiejetno-

1 Szeroko na ten temat pisze m.in. J. Struzyna: Wymiary kapitatu ludzkiego firmy,
w: Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy, red. B. Kozuch, Uniwersytet w Biatymstoku, Biaty-
stok 2000; M. Majowska, Problemy badania -wplywu kapitatu ludzkiego na zachowania przedsie-
biorcze, w: Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext, War-
szawa 2004, s. 34.

2 Cyt. za: M. Majowska: Problemy badania wptywu kapitatu ludzkiego..., s. 35.

3 M. Rybak: Zarzadzanie kapitatem ludzkim a kluczowe kompetencje, w: Kapitat ludzki
a konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 40.

4 A. Sajkiewicz: Cztowiek - kreator wartosci przedsiebiorstwa, w: Zarzadzanie wartoscig
firmy, red. A. Herman, A. Szablewski, Poltext, Warszawa 1999, s. 75.
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$ci. Stad tez konieczno$¢ inwestowania w kapitat ludzki i kierowania rozwojem
pracownikow.

Tworzenie kapitatu ludzkiego zwigzane jest z realizacjg funkcji personalnej.
Obejmuje ono etapy typowe dla Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi, tj. planowanie,
dobdr pracownikéw, ocenianie, rozw0j i wynagradzanie, komunikowanie, budowa-
nie relacji miedzyludzkich. Sa to tez gtdwne obszary tworzenia wartosci w zakresie
kapitatu ludzkiego, ktéra pozwala na utrzymanie oraz powiekszanie dystansu wo-
bec konkurencjibs.

W potocznym rozumieniu kapitat ludzki jest traktowany réwnoznacznie
z zasobami ludzkimi. Cho¢ zamienne uzywanie obu tych poje¢ wystepuje czesto
(wynika to z r6znych kontekstow uzycia), to nie moga by¢ traktowaé jako tozsame,
bowiem kazdy cztowiek, bedgc podstawowym zasobem niematerialnym przedsie-
biorstwa,jest wtascicielem okreslonego potencjatu wiedzy, doswiadczen, uzdolnien
komunikacyjnych, negocjacyjnych i innych. Kapitat ludzki ,jest jakby czes$cig
cztowieka - jest ludzki, poniewaz jest uciele$niony w ludziach. Nie mozna oddzie-
li¢ od cztowieka jego kapitatu”6. Kapitat zawsze towarzyszy danej osobie. W prze-
ciwienstwie do innych aktywow kapitat ludzki ,,moze odejs¢ z firmy, zachorowac,
straci¢ zapat.”7 Zatem patrzac z perspektywy przedsiebiorstwa, mozna uzna¢, ze
kapitat ludzki jest tylko ,,dzierzawiony”. Dzieki niemu powstajg pomysty, koncep-
cje strategiczne, tworzona jest warto§¢. Wazne jest zatem, by menedzerowie rozu-
mieli istote i wage kapitatu ludzkiego juz w momencie powstawania firmy, a takze
nie zapominali, ze zarzadzanie ludZzmi to proces ciagly, polegajacy na statym roz-
woju i doskonaleniu. W Nowej Gospodarce opartej na wiedzy wyzwaniem jest
zatem nie tyle posiadanie kapitatu ludzkiego, ale sposéb jego pomnazania, co rodzi
okreslone konsekwencje w zakresie podejscia do zarzgdzania ludzmi.

Kapitat ludzki nie jest dany raz na zawsze, wymaga ciggtego inwestowania
w rozwo6j. Moze sie zdarzy¢, ze w pewnym momencie wystapi bariera utrudniajgca
jeszcze wiegksze zaangazowanie, jeszcze wiekszg kreatywno$¢ czy po prostu za-
braknie checi do dalszej wspotpracy (wypalenie zawodowe). Konsekwencjg tego
jest rutyna, przyzwyczajenie, powielanie popularnych wzorcéw, standardéw, ktore
nie nadazaja za ciggle zmieniajgcymi sie oczekiwaniami klientow. Te i inne czyn-
niki powodujg, ze kapitat ludzki czesto ujmuje sie szeroko, traktujgc go jako ,,umie-
jetno$¢ wspotpracy i kreatywnos$é postaw czy zasob predyspozycji, kompetencji”8.
Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze warto$¢ kapitatu ludzkiego opiera sie w duzej

5 Zwraca na to uwage E. Skrzypek. Por. E. Skrzypek: Kreatywno$¢ pracownikow wiedzy
i ich wplyw na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw, w: Kapitat intelektualny i jego ochrona, red.
E. Okon-Horodynska, R. Wista, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 208-209.

6 M. Rybak: Zarzadzanie kapitatem ludzkim..., s. 39.

7 G. Urbanek: Pomiar kapitatu intelektualnego i aktyw6w niematerialnych przedsiebior-
stwa, Wydydawnictwo Uniwersytetu + 6dzkiego, +6dz 2007, s. 84.

8 Cyt. za: M. Majowska: Problemy badania -wphywu kapitatu ludzkiego..., s. 35
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mierze na kompetencjach, a instrumenty Marketingu wewnetrznego sprzyjajg ich
kumulacji. Z uwagi na rézne ujecia kompetencji zachodzi konieczno$¢ ich zdefi-
niowania.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu zréznicowanych uje¢ kompetencji, co
niewatpliwie jest wynikiem wystepujacych nurtow badawczych9 i pojawiania sie
terminéw bliskoznacznych, takich jak ,umiejetnosci” , kwalifikacje,” ré6znie rozu-
mianych w réznych krajach. Czesto traktuje sie te pojecia rGwnoznacznie z kompe-
tencjami, co wprowadza pewng niescistos¢ w pojmowaniu istoty kompetenc;jilo.
Jedni badacze patrzg na kompetencje w kontek$cie percepcji celow, postaw i mo-
tywow jednostek oraz znajomosci struktur spotecznych (otoczenia technologiczne-
go, spotecznego i kultury organizacyjnej), dzielagc je na kompetencje zwigzane
z operacjami, finansami i ludzmill, inni definiujg je jako sume zdolnosci, wiedzy,
wyksztatcenia i doswiadczenia oraz predyspozycji i cech osobowos$cil2 Z punktu
widzenia warto$ci przedsiebiorstwa traktuje sie je jako sume, a nawet system kom-
petencji indywidualnych, ktére moga sta¢ sie waznym atutem w budowaniu konku-
rencyjnosci, o ile sg wynikiem skumulowanych doswiadczen, wiedzy i umiejetnosci
wszystkich pracownikow.

Kompetencje, w przeciwieAstwie do innych zasob6w, nie tracg na wartosci,
a umiejetnos¢ i intensywnos$¢ ich wykorzystania przyczynia sie wrecz do podwyz-
szania ich warto$ci. Odpowiednie zarzagdzanie kapitatem ludzkim daje szanse na
rozbudowe bazy kompetencyjnej firmy, czego efektem jest tworzenie kluczowych
kompetencji, a wiec takich, ktére umozliwiaja osiggniecie przewagi konkurencyj-
nej. Zwrocili na to uwage C.K. Prahalad i G. Hamel, ktérzy w swoich rozwazaniach
nad wptywem kompetencji na sukces przedsiebiorstwa uznali, ze zrédet sukcesu
nalezy dopatrywac sie nie tyle w pojedynczych kompetencjach, co w posiadaniu
kluczowych kompetencji (ang. core competencies), czyli ,,zdolnosci organizacji do
kolektywnego uczenia sie i kumulowania wiedzy w zakresie koordynowania rézno-
rodnych rodzajéw dziatalnosci iumiejetnosci produkcyjnych”13 Oznacza to,
ze wazne jest polgczenie zréznicowanych doSwiadczen, gdyz tylko wtedy mozna
uzyskaé¢ szerokie mozliwosci do generowania nowych idei produktéw i nowych

9 Na przyktad w dziedzinie prawa kompetencje utozsamiane sg z petnomocnictwem,
w psychologii za$ uwaga koncentrowanajest na zdolnosciach.

10 ROzne podejécia do kompetencji szeroko omawia A. Rakowska, dajac obraz ztozonosci
tej kategorii. A. Rakowska: Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych
organizacjach, UMCS, Lublin 2007, s. 51.

1 G. Bartkowiak: Skuteczny kierownik - model ijego empiryczna weryfikacja, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2002, s. 112 i 156.

12 Takie wiasnie rozumienie kompetencji przyjeto w opracowaniu, traktujac je jako sume
wiedzy, wyksztatcenia, zdolnosci nabytych i wrodzonych, doswiadczenia oraz predyspozycji
osobowosciowych, ktére znajduja przetozenie na skuteczne dziatanie. Por. B. Nogalski, J. Snia-
decki: Umiejetnosci menedzerskie w zarzadzaniuprzedsiehiorstwem, OWOPO, Bydgoszcz 2001.

13 C.K. Prahalad, G. Hamel: The Core Competence of the Corporation, Harvard Business
Review 1990, maj-czerwiec, cyt. za: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢..., s. 211.
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sposoboéw dziatania. Kluczowe kompetencje powstajg zatem w wyniku zestawienia
umiejetnosci i doswiadczen catego przedsiebiorstwa. Sg one ,,sumg efektéw proce-
su uczenia sie zachodzacego ponad granicami indywidualnych zestawéw umiejet-
nosci i indywidualnych jednostek organizacyjnych” 14 Istote kluczowych kompe-
tencji mozna okresli¢ jako gromadzenie przez firme unikatowych umiejetnosci,
czyli takich, ktérych nie majgkonkurenci.

2. Ukryte korzysci Marketingu wewnetrznego w $wietle Zarzagdzania Zaso-
bami Ludzkimi

Jak juz wspomniano, tworzenie kapitatu ludzkiego utozsamiane jest na ogoét
z Zarzadzaniem Zasobami Ludzkimi. Stosuje sie bowiem instrumenty typowe dla
polityki personalnej. Mozna jednak stwierdzi¢, ze Marketing wewnetrzny wystepu-
je w zawoalowanej formie, zwtaszcza w nowoczesnych i duzych przedsigbior-
stwach. Niestety, nieznajomosc¢jego zasad czesto marnuje szanse na wykorzystanie
kapitatu ludzkiego zgodnie ze strategicznymi celami przedsigbiorstwa.

Obserwacje przedsiebiorstw wykazaty, ze koncepcja Marketingu wewnetrzne-
go jest jak dotychczas niewystarczajgco rozpoznana, co znajduje odzwierciedlenie
w kojarzeniu jej z:

- wszystkimi dziataniami prowadzonymi w ramach klasycznie ujmowanej
polityki personalnej,

- mozliwoscig wyrazania wtasnej opinii przez pracownikéw,

- wkiadem pracownikéw w rozwoj firmy,

- przeptywem informacji miedzy dziatami i pracownikami,

- dziataniami wizerunkowymi.

Wprawdzie niektére z wymienionych skojarzen mozna przypisa¢ instrumen-
tom Marketingu wewnetrznego, to jednak sposob ich realizacji w przedsigbior-
stwach wykazuje cechy typowe dla tradycyjnie pojmowanych narzedzi polityki
personalnej. W Zarzadzaniu Zasobami Ludzkimi kiadzie sie nacisk na strukturali-
zowanie procedur i norm oraz ich formalizowanie, podczas gdy Marketing we-
whnetrzny uwzglednia aspekt spoteczny, a takze eksponuje konieczno$¢ humanizacji
relacji wewnatrzorganizacyjnych. Marketing wewnetrzny dazy do zmiany $wiado-
mosci pracownikéw w obszarze ich roli i udziatlu w tworzeniu og6lnej wartosci
przedsiebiorstwa. Wykracza rowniez w swych zatozeniach poza tradycyjne podej-
$cie do zarzgdzania ludzmi, patrzac na nich przez pryzmat rynku. Pracownicy trak-
towani sg jako klienci wewnetrzni, co oznacza, ze ich potrzeby i oczekiwania sg
uwzgledniane w decyzjach personalnych. Nastepuje tutaj transponowanie tradycyj-
nych narzedzi marketingowych w postaci ,,4 P” na rynek wewnetrzny pracownika,

u G. Hamel, C.K. Prahalad: Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa
1999, s. 170.
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gdzie produktem jest stanowisko pracy, cena to wynagrodzenie za prace, promocje
stanowig przyjete motywatory oraz sposoby wewnetrznej komunikacji, dystrybucje
za$ - mozliwosci awansowania i budowanie Sciezki kariery. Podobnie jak klienci
zewnetrzni, rbwniez pracownicy sg podatni na stosowanie tych narzedzi. Utozsa-
mianie stanowiska pracy z produktem wewnetrznym oferowanym pracownikom
skutkuje akceptacja, przektadajgcg sie na ich zadowolenie, czesto majagcg wptyw na
zaangazowanie w realizacje wytyczonych celéw. Podobnie oddziatuje cena wyra-
zona w oferowanym wynagrodzeniu oraz wizja rozwoju zawodowego i budowania
wiasnej Sciezki kariery. Pracownicy, widzac perspektywy rozwoju, zaczynajg od-
czuwaé potrzebe doskonalenia swoich umiejetnosci i zdobywania wiedzy, co jest
czynnikiem podnoszenia ich kompetencji.

Marketing wewnetrzny zmienia wiec optyke patrzenia na system szkolen.
W stereotypowym rozumieniu sg to dziatania majace na celu przygotowanie ludzi
do wykonywania swoich obowigzkéw. Zgodnie z ideg Marketingu wewnetrznego
szkolenia sg traktowane w kategoriach procesowych na bazie identyfikacji, rozpo-
znania potrzeb szkoleniowych z uwzglednieniem preferencji pracownikéw. Nie
maja charakteru akcyjnego, a kazdy pracownik na kazdym szczeblu zarzgdzania ma
indywidualny plan rozwoju. Przektada sie to na forme szkolen, gdzie coaching
i mentoring oferuje zindywidualizowany sposob przekazywania wiedzy pracowni-
kowi, przyczyniajagc sie w ten sposéb do procesu kreowania wartos$ci, w podziale
ktérej sam uczestniczy. Tylko wtedy mozna moéwi¢ o doskonaleniu kompetencji
pracownika, podtrzymaniujego motywacji i zaangazowania.

W poszukiwaniu ukrytych korzysci Marketingu wewnetrznego warto réwniez
odnies$¢ sie do sposobu pozyskiwania pracownikéw. Warunkiem sine qua non uzy-
skiwania korzysci wynikajacych z implementacji Marketingu wewnetrznego jest
posiadanie kadry pracownikéw o wiedzy i umiejetnosciach adekwatnych do profilu
dziatania i zatozen rozwojowych przedsiebiorstwa. Najprostszy sposéb wykorzy-
stywany w zarzgdzaniu ludZzmi oparty jest na ich doborze z rynku pracy, na przy-
ktad za pomoca modelu sita, ktére pozwala juz na wejsciu zdoby¢ pracownikéw
o wysokich kwalifikacjach. Jednakze nab6r oparty na formalnych kryteriach nie
daje gwarancji pozyskania pracownika o duzej przydatnosci do wykonywania przy-
naleznych mu zadan oraz zdolno$ciach absorpcji innowacyjnych rozwigzan. Dlate-
go tez koncepcja Marketingu wewnetrznego opiera nabér i dob6r na stworzeniu
kandydatowi mozliwos$ci poznania warunkéw dziatania poszczeg6lnych dziatow
firmy po to, aby znalezé miejsce najbardziej odpowiadajace jego predyspozycjom.
Wydaje sie, ze takie podejscie jest nader idealistyczne, ale nie nierealne (praktyka
amerykanskich przedsiebiorstw).

Firmy uprawiajace tradycyjng polityke rekrutacyjng opierajg swoje dziatania
na zapotrzebowaniu poszczeg6lnych dziatéw pojawiajgcym sie w danym momen-
cie. Firmy o orientacji strategicznej dobieraja narzedzia, ktére umozliwiajg dobor
kandydatéw o wymaganych kompetencjach. Jednak na tym nie poprzestajg. Podej-
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muja rézne dziatania w celu zatrzymania talentow i zarzadzania ich karierg, co
nadaje funkcji personalnej strategiczny wymiar. Wymaga to jednak nie tylko bada-
nia aktualnego poziomu satysfakcji i oczekiwan pracownika, ktére czesto majg
charakter roszczeniowy i sg trudne do speinienia przez pracodawce, ale rowniez
zastanowienia sie, ktére kompetencje stang sie niezbedne w przysztosci i przyczy-
nig sie do podniesienia wartosci firmy. Marketing wewnetrzny mozna zatem uznaé
za punkt wyjscia do jej tworzenia. Ma tutaj miejsce logika zdarzen, zgodnie z ktorg
satysfakcja klientow wewnetrznych (pracownikéw) przyczynia sie do ich identyfi-
kacji z firmg, a ta za$ zwieksza ich zaangazowanie w realizacje celow firmy. Impli-
kuje to wymiane doswiadczen i wzajemne uczenie sig, wyzwala entuzjazm do pracy
na rzecz firmy, ktory przenosi sie na klientéw zewnetrznych. Zadowolenie klienta
zewnetrznego wptywa na ich pozyskiwanie i utrzymanie, to z kolei skutkuje wzro-
stem wartos$ci firmy ijej rozwojem. Przedstawiony tok mys$lenia wyraznie wskazuje
na zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy pozyskiwaniem pracownikéw i ich
zatrzymaniem (poprzez polityke personalng zgodng z ideg Marketingu wewnetrz-
nego) a podnoszeniem warto$ci firmy i tym samymjej konkurencyjnosci.

W Zarzgdzaniu Zasobami Ludzkimi akcent pada na wywieranie wplywu
i motywowanie pracownikéw, ktore jest uzaleznione od taryfikatora ptac, co przy
braku rynkowej wizji firmy nie zawsze przektada sie na rozumienie przez pracow-
nikow ich faktycznego wkiadu w tworzenie wartosci firmy uzewnetrzniajgcej sie
w jej pozycji rynkowej. Zarzadzanie ludZzmi opiera sie wiec gtownie na wieziach
ekonomicznych, co wynika z postrzegania pracownika przez pryzmat stanowiska
pracy i odpowiadajacego temu uposazenia. Pracownik niezwigzany emocjonalnie
z firmg wykazuje wiekszg sktonno$¢ do zmiany miejsca pracy, jesli tylko zostang
mu zaoferowane lepsze warunki wynagradzania go. W Marketingu wewnetrznym
za$ nadaje sie pracownikowi nowag, bardziej aktywna role, dazac do tego, by jego
praca byta zorientowana na nawigzywanie relacji z dziatami firmy oraz klientami
zewnetrznymi. W gre wchodza wiezi emocjonalne i uczuciowe. Pracownicy, doko-
nujac kalkulacji swojego wkiadu w rozw6j firmy z korzysciami wynikajagcymi
z miejsca pracy, przy ocenie biora pod uwage rézne wartosci, ktére sg przez kazde-
go z nich inaczej definiowane. W Marketingu wewnetrznym podstawg kalkulacji
zyskoéw i strat, a wiec zadowolenia i rozczarowan pracownikéw, sg poza warto-
$ciami materialnymi réwniez wartos$ci o charakterze niematerialnym (prestiz, pozy-
cja w firmie, szacunek, mozliwo$¢ samorealizacji), za ktore pracownik odwzajem-
nia sie takze warto$ciami niematerialnymi, takimi jak: lojalno$¢ i zaangazowanie
itp. W Zarzadzaniu Zasobami Ludzkimi przewaza wymiar transakcyjny, polegajacy
na zakupywaniu czasu pracownika, jego kompetencji w zamian za wynagrodzenie,
€O W gruncie rzeczy jest bardziej ewidentne dla pracownika. Marketing wewnetrzny
oferuje natomiast korzysci, ktédrych podSwiadomie oczekuje (kazdy chce by¢ doce-
niony za swojg prace, pragnie poczucia stabilizacji). Na tym tez polega ukryta ko-
rzy$¢ Marketingu wewnetrznego, ktéry pozwala wyprzedzi¢ oczekiwania pracow-
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nikow niechetnie werbalizujacych swoje zyczenia w obawie przed konsekwencjami
ze strony pracodawcy.

Niejest tatwo zdefiniowaé oczekiwania pracownika. Czesto majg one charak-
ter roszczeniowy, ktérych przedsiebiorstwo niejest w stanie spetnic¢. Jest oczywiste,
ze wszyscy daza do zmaksymalizowania korzysci z dokonanego wktadu pracy rela-
tywnie do odczuwanych potrzeb. W zamian za uzyskane warto$ci wzrasta ich po-
czucie wiezi z firmgls Istnienie tego swoistego zwigzku miedzy pracodawcg
a pracownikiem przynosi kazdej ze stron wiecej korzysci niz wéwczas, gdyby tej
zaleznos$ci nie byto. Chcac realizowac wtasne cele, trzeba otworzy¢ sie na innych.
Kazdy staje sie wiec sprawcg i uczestnikiem kreowania wartoséci dzieki scalonemu
systemowi generowania celdw16. Oczywiste jest, ze konfrontowanie oczekiwanych
korzys$ci z kosztami ich uzyskania nie zawszejest wzajemnie zbiezne, podobniejak
problem odczytania, o jakie warto$ci stronom chodzi, co czesto prowadzi do kon-
fliktow. Marketing wewnetrzny daje takg mozliwo$¢, ktadac nacisk na tgczenie
interesu jednostki z interesem przedsiebiorstwa, uznajac je za podstawe budowania
wiezi partnerskich.

Trudno jest potgczy¢ interesy pracownika z interesem przedsiebiorstwa, cho-
ciazby z uwagi na istnienie r6znych motywow osobistych w kontek$cie planowa-
nych zamierzen przedsiebiorstwa. Polozenie akcentu na konieczno$¢ zapewnienia
réwnoczesnego usatysfakcjonowania obu stron, to jest pracownika i firmy, oznacza
Swiadome godzenie sie na zastgpienie jednych wartosci drugimi, ktére dostarczajg
zadowolenia relatywizowanego stopniem odczuwanej potrzeby. Zarzadzajacy firma
sq oczywiscie zainteresowani osiggnieciem poczucia zadowolenia swoich pracow-
nikow i wykorzystujg w tym celu system motywacyjny opierajacy sie na bodzcach
materialnych, ktére nie zawsze znajdujg aprobate zainteresowanych, czesto wrecz
wzbudzajg ich zniechecenie. W zwigzku z tym kazdorazowo nalezatoby dokonac
identyfikacji indywidualnych przyczyn roszczeniowego podej$cia pracownika,
a nastepnie rozwazy¢ mozliwo$¢ ich niwelowania poprzez kompleksowga analize
zasobow firmy: finansowych, rzeczowych i ludzkich. W tym miejscu wskazac¢ nale-
zy na ukryty wymiar Marketingu wewnetrznego, ktéry poprzez pozytywne nasta-
wienie do pracownika, system komunikowania sie z nim i rozpoznawanie jego rze-
czywistych odczu¢ stara sie zidentyfikowac wartosci, na ktérych mu zalezy.

Poza wyodrebnionymi przez nas réznicami w ptaszczyznie motywacji kolej-
nym istotnym obszarem, w ktorym poszukujemy ukrytych korzysci Marketingu
wewnetrznego, jest sposéb wewnetrznego komunikowania sie. Komunikacja we-
whnetrzna traktowana jest powszechnie jako przeptyw informacji. Jej gtdwnymi
kanatami sg rozporzgdzenia zarzadu, tablice informacyjne, zebrania, spotkania

5 Cyt. za: E. Kowalczyk: Psychospoteczne uwarunkowania negocjacji gospodarczych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s.41, 131 i inne.

16 Por. B. Pokorska: Doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi -we wspotczesnym przed-
siebiorstwie, ,,Handel Wewnetrzny” 2005, nr 3,
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z przetozonymi, wydawnictwa wewnetrzne, raporty. Coraz cze$ciej wykorzystuje
sie nowy kanat komunikacji, jakim jest sie¢ spotecznosciowa, czyli tzw. social me-
dia, ktére obejmuja rézne typy serwiséw, np. wiki (spoteczne bazy wiedzy), Face-
book, czy fora internetowe, bedace areng marketingu szeptanego. Kanaty te dajag
mozliwo$¢ rozpoznania powigzan miedzy podmiotami, ktére biorg udziat w proce-
sie komunikacji nieformalnej. Mozna tez okresli¢ rodzaj i kierunek przeptywu in-
formacji oraz miejsce, w ktorym komunikat zostat przeksztatcony lub zatrzymany.
Dzieki intranetowi, oprécz tworzenia relacji pomiedzy pracownikami i wptywania
na ich postawy, mozna sformalizowa¢ przeptyw komunikatow. Komunikacja we-
wnetrzna jest warunkiem stworzenia sp6jnego systemu komunikacji zewnetrznej.
Ta ostatnia przebiega najlepiej wtedy, gdy kazdy pracownik jest rzecznikiem swojej
firmy17.

Nie kwestionujemy tych zrédet informacji i ich znaczenia zar6wno w procesie
decyzyjnym, jak i w tworzeniu wiezi wewnatrzorganizacyjnych. W Marketingu
wewnetrznym jednak nie traktuje sie komunikacji wewnetrznej jako prostego prze-
ptywu informacji. Jego ukryta korzy$¢ w odniesieniu do komunikacji polega na
tym, ze uwzglednia ona nie tylko zalezno$ci wynikajace z kontekstu struktury orga-
nizacyjnej (np. uktad zaleznosci miedzy stanowiskami uprawnia do komunikacji
formalnej), ale bierze pod uwage szczegdlne cechy osoby biorgcej w niej udziat
(rézna percepcja, rozny odbior informacji),jak rowniez charakterystyczng tylko dla
danej firmy symbolike i znaczenia. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze wszelkie proby
usprawnien w zakresie komunikacji wewnetrznej majg wsparcie naczelnego kie-
rownictwa, ktéremu zalezy na zdobyciu wzgledow swoich pracownikéw takze po-
przez pokazanie im, ze sg waznymi podmiotami firmy. Sprzyja to procesowi wza-
jemnego wspierania sie i zaufania, owocujgcego wspoétdziataniem miedzy komor-
kami przedsiebiorstwa, co rdwniez nalezy zaliczy¢ do ukrytych korzysci Marketin-
gu wewnetrznego.

Podsumowanie

Nie jest tatwo ewidentnie zdefiniowaé korzysci wynikajagce z wykorzystania
koncepcji Marketingu wewnetrznego zwitaszcza w kontekscie ciggtego nawigzywa-
nia do zarzgdzania ludZzmi. Dlatego tez implementacja Marketingu wewnetrznego
wymaga czasu, poniewaz przyjecie innego postrzegania roli czynnika ludzkiego w
firmie nie dokonuje sie mechanicznie. Koncepcja zaktada wspdtuczestniczenie catej
kadry pracowniczej w tworzeniu rynkowego sukcesu firmy, co przekiada sie na
postrzeganie pracownikow jak klientow, ktérym nalezy okaza¢ szacunek
i z nimi wspotpracowac¢. Kazdy pracownik okresla swoje miejsce w firmie przez

7 A. Olsztyfnska: Wizerunek takze dla pracownika: cele i techniki PR wewnatrz firmy,
»Personel” 1999, nr 9, s. 30-32.
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pryzmat wiasnych korzysci, stad istotne znaczenie wewnetrznego partnerstwa, ktére
jak do tej pory sprowadza sie do tradycyjnych zachowan wynikajacych z hierar-
chicznego podporzadkowania. Dlatego integracja pracownikéw wok6t spéjnej stra-
tegii przyczynia sie¢ do wyzwolenia proinnowacyjnych postaw niezbednych do pod-
niesieniajakosci kapitatu ludzkiego, tym samym konkurencyjnosci firmy na rynku.
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INTERNAL MARKETING IN BUILDING HUMAN CAPITAL
IN THE NEW ECONOMY

Summary

Internal Marketing is associated with Human Resource Management and with the
current practices in the filed of Personnel Policy. Therefore, it is difficult to identify
typical benefits for this concept which are often hidden. The aim of the article
is to point out the values of the usage of Internal Marketing. It mainly concerns the role
of the Internal Marketing tools in raising the quality of human capital. The article
is based on the subject literature as well as own research carried out in different compa-
nies in years.

Translated by Krystyna Iwinska-Knop



