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Streszczenie. Wobec stojacych przed organizacjami wyzwan wynikajacych z turbulencji
otoczenia istnieje konieczno$¢ zredefiniowania dotychczasowego podejscia do sposobow
zarzadzania oraz roli zasobéw w budowaniu pozycji rynkowej. Szczegodlne znaczenie na-
lezy przypisa¢ zasobom ludzkim i umiej¢tno§ciom nawigzywania relacji wewnatrzorga-
nizacyjnych. Przyjmujac te perspektywe, rozwazania w artykule osadzono w koncepcji
marketingu wewngtrznego. Ich celem jest wskazanie na partnerstwo wewngtrzne jako in-
strument tworzenia jako$ci oferowanej na rynku. Podstawg zrodtowa opracowania stano-
wig studia literaturowe, zrodta wtérne oraz wlasne przemyslenia autorek.

Wprowadzenie

XXI1 wiek stawia przed organizacjami wiele wyzwan wynikajacych ze zto-
zonosci i zmiennosci otoczenia, czego naturalng konsekwencja jest ciagle zmniej-
szajgca si¢ przewidywalno$¢ zjawisk zachodzacych na rynku (Birski, 2008, s. 7).
Zarzadzajacy powoli zaczynaja dostrzegaé, ze nastgpujace procesy zmian tylko
w niewielkim stopniu ulegaja formalizacji, bezposredniemu nadzorowi i wymu-
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szeniom (Czerska, Gableta, 2011, s. 9-10). Czgsto sa one na tyle zasadnicze, do-
strzegalne, powszechne i istotne, ze wielu badaczy uznaje je za przelomowe. Za-
rzadzajacy, swiadomi tego, wiedza, ze ignorowanie tych procesow moze mie¢
nieprzewidywalne konsekwencje dla dalszego rozwoju, a nawet dalszego bytu
podmiotow gospodarczych. Jednoczesnie zdaja sobie sprawe, ze otoczenie stajac
si¢ swoistego rodzaju agentem ewolucji (Stanczyk-Hugiet, Piorkowska, Stan-
czyk, 2016, s. 9), moze prowadzi¢ do zmian w organizacji, ktore nie majg szansy
na adaptacje. Dokonujac konfrontacji z zachodzacymi zdarzeniami zewnetrz-
nymi (np. nowymi technologiami, innowacyjnymi koncepcjami zarzadczymi,
zmianami wzorcOw zachowan, mieszaniem si¢ kultur narodowych, itp.) zarza-
dzajacy organizacjami sg zmuszeni do szybkiego rozpoznania celowosci wpro-
wadzania nowych rozwiazan nie tylko w kontekscie ich efektywnosci, ale takze
Zrozumienia relacyjnego wymiaru tworzacych si¢ interakcji zewngtrznych oraz
wewngtrznych. Niezaleznie od spehianej roli, kazdy cztonek organizacji wcho-
dzi w okreslone relacje o charakterze formalnym i nieformalnym z innymi oso-
bami w niej zatrudnionymi, czyli z pracownikami oraz kierownictwem, tworzac
uklad ,,powiazanych ze soba relacji horyzontalnych i wertykalnych o réznym
stopniu sformalizowania” (Baruk, 2013, s. 33).

W tej sytuacji zachodzi konieczno$¢ zredefiniowania dotychczasowych po-
gladow na sposoby zarzadzania organizacja, jej zasoby i rolg, jaka petni w budo-
waniu pozycji rynkowej, a nastepnie podjecie krokow w kierunku krytycznego
osgdu dotychczas stosowanych instrumentéw zarzadczych, metod kierowania
czy towarzyszacym im nawykow. Taka konfrontacja dotychczasowego bytu or-
ganizacji (przestarzate pomysty, technologie, rutynowy sposob zarzadzania, ja-
ko$¢ wzajemnych relacji) z wydarzeniami zachodzacymi w jej otoczeniu moze
zapobiec selekcji ze strony tego wlasnie otoczenia.

Organizacje, ktore chcg zdoby¢ lub zachowac status aktywnego uczestnika
w wymianie rynkowe;j, odgrywac role liczacego si¢ na rynku gracza, na ogot kon-
centruja swoja uwage na wyzwaniach wynikajacych z otoczenia i ich wptywie na
strategie firmy czy jako$ci powigzan z interesariuszami zewnetrznymi, zwlaszcza
z dotychczasowymi dostawcami i odbiorcami, nadajac mniejsze znaczenie ich
oddzialywaniu na ksztalt relacji wewnatrzorganizacyjnych. Autorki rozumiejg
przez nie powigzania formalne i nieformalne lgczace pracownika, bedacego
cztonkiem okres§lonej organizacji z innymi wspotpracownikami i kierownictwem
wchodzacymi w sktad tej organizacji. Powigzania te dotycza gtownie zycia za-
wodowego pracownikow, aczkolwiek ich oddziatywanie nie pozostaje bez
wplywu na inne sfery zycia, chociazby rodzinnego (Stoetzer, 2010, s. 1-51). Dla-
tego tez budowanie i che¢ utrzymania na dtuzej dobrych relacji z interesariuszami
zewnetrznymi nalezy zapoczatkowac od procesu tworzenia relacji migdzy inte-
resariuszami wewnetrznymi, czyli pracownikami organizacji oraz jej kierownic-
twem. Jest to warunek sine qua non zbudowania pozycji rynkowej i przetrwania
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w konkurencyjnym otoczeniu. Zarzadzajacy organizacjami staja przed koniecz-
nos$cig dokonania zmian w obszarze zarzgdzania ludzmi i implementowania no-
wych koncepcji, ktoére wspomagatyby proces nawigzywania wigzi wewngtrznych
i integrowatyby pracownikow wokot wspolnych wartosci i podzielanych przez
wszystkich misji (Wozniak, 2012, s. 23-25). Jako koncepcje¢ spetniajaca ten wa-
runek autorki rekomenduja marketing wewngtrzny.

Tak zarysowany problem sktania do okreslenia celu opracowania, ktorym
jest proba znalezienia odpowiedzi na pytanie, dlaczego uznaje si¢ koncepcje¢ mar-
ketingu wewngtrznego za tg, ktora wychodzac naprzeciw wyzwaniom XXI
wieku, uwzglednia relacyjny wymiar zarzadzania ludzmi organizacji, stymulujac
ich postawy w kierunku zwiekszenia poczucia wspolnoty i budowania relacji
migdzyludzkich. W tej relatywnie nowej koncepcji przypisuje si¢ istotng role
partnerstwu wewnetrznemu, ktérego warunkiem jest stworzenie klimatu do
wspoOlpracy i dziatania. Nawigzanie dialogu miedzy wewngtrznym dostawca
a wewnetrznym odbiorcg, czyli pracownikami i kadrg zarzadzajaca, wpisujace
si¢ w koncepcj¢ marketingu wewnetrznego, jest poczatkiem procesu tworzenia
jakosci ukierunkowanej na klienta zewnetrznego. Stad tez zarzadzanie zoriento-
wane na klienta zewnetrznego musi by¢ wspierane przez dziatania wewnetrzne.

Podstawe zroédtowa opracowania stanowia studia literaturowe, obserwacje
oraz przemyslenia wlasne autorek artykutu i wyniki badan roznych autorow.

Otoczenie jako determinanta zmian w zarzadzaniu czynnikiem ludzkim

Zrédta dokonujacych sie w ostatnich dziesigcioleciach przeloméw leza
w obszarze gospodarczym, spolecznym, technologicznym (Czerska, Gableta,
2011, s. 10) i prawnym. Uwaga autorek jednak zostanie skoncentrowana na
dwoch pierwszych.

Najwieksze przetomy w obszarze gospodarczym, majace wptyw na sposob
postrzegania organizacji i zarzadzania nig, byly wynikiem internacjonalizacji
i globalizacji, w wyniku ktorych doszto do otwarcia granic dla kapitatu i pracy,
a tym samym podniesienia konkurencyjnosci. W efekcie nasilajacych si¢ proce-
sow integracyjnych oraz rozwoju organizacji wielonarodowych powstato pole do
tworzenia si¢ réznych form wspolpracy (np. alianséw, organizacji sieciowych,
wirtualnych), wymagajacych wspoétdziatania i partnerstwa. W ostatnich latach
szczegblnego znaczenia nabralo zwlaszcza tworzenie sieciowych struktur sku-
piajacych pracownikoéw réznych firm w dziataniach nad wspolnym projektem.
Zmiany te zaowocowatly zanikaniem wyraznych granic mi¢gdzy organizacjami, co
zwigkszyto przenikanie roznych procesow i przywigzywanie wigkszej wagi do
dziatan o charakterze relacyjnym (Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, 2009,
s.188 i nast.), nawet w odniesieniu do konkurencji, w stosunku do ktorej coraz
czesciej odnotowywano podejécie koopetycyjne, czyli konkurowanie przez
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wspoétdziatanie (Zakrzewska-Bielawska, 2014, s. 179). Podejmowanie pracy ze-
spotowej roéwniez wymagalo wspotdziatania w ukladzie dostawca—odbiorca
opartego na ciagglym rozpoznawaniu wzajemnych potrzeb i oczekiwan, ktore sta-
nowily podstawe¢ do tworzenia wlasciwych interakcji. Postrzeganie ich w wymia-
rze relacyjnym nabieralo szczegdlnie istotnego znaczenia, zwazywszy na fakt, ze
ta forma pracy opiera si¢ przede wszystkim na dobrowolnosci i wzajemnosci.

Jedna z istotniejszych, aczkolwiek rzadko uwzglednianych konsekwencji
tworzenia mi¢dzyorganizacyjnych, gtdwnie miedzynarodowych zespotow zada-
niowych stal si¢ spadek identyfikacji pracownika z organizacjg macierzysta
i wzrost poczucia braku zakorzenienia si¢ w nowym zespole, czego efektem moze
by¢ przemieszanie si¢ kultur organizacyjnych, zwlaszcza elementow kolektywi-
zmu i indywidualizmu, w konsekwencji prowadzace do mniejszego ich sforma-
lizowania. Nie pozostaje to bez wptywu na poziom lojalnosci pracowniczej (po-
dobne niebezpieczenstwa wystepuja w przypadku pracy w systemie outsourcin-
gowym oraz przy elastycznym zatrudnieniu) ogolnie rozumianej jako emocjo-
nalny stosunek pracownika do organizacji w kontekscie jej atrakcyjnosci dla pra-
cownika i jego gotowos$ci do nawigzywania i utrzymywania z nig trwatego kon-
taktu®. W praktyce moze to przejawia¢ si¢ spadkiem poczucia identyfikacji z or-
ganizacja i wynikajaca z tego zmniejszong sklonnoscia do postaw lojalnoscio-
wych, co moze generowac u pracownikow — cztonkoéw zespotow zadaniowych —
bardziej roszczeniowe podejscie do zarzadzajacych, nieuznawanie ich autorytetu
czy nietolerowanie ich wtadczych zachowan. Moze tez wyzwoli¢ sktonnos¢ do
unikania odpowiedzialnosci za Zle wykonang pracg czy tez nierealizowanie ce-
16w. Wspolpraca migdzy organizacjami opierajaca si¢ na mieszance roznych kul-
tur organizacyjnych, czesto tez narodowych, oznacza permanentng konfrontacje
postaw poszczegolnych jej cztonkdw, wynikajgcg m.in. Z uznawanego systemu
warto$ci, norm prawnych czy etycznych i powstawania konfliktow niosacych
okreslone konsekwencje zarzadcze. W takiej sytuacji konieczne staje si¢ innowa-
cyjne spojrzenie na procesy toczace si¢ zwlaszcza w obszarze funkcji personalnej
i wykorzystanie adekwatnych do warunkoéw miejsca i czasu instrumentéw mar-
ketingu wewnetrznego.

Sposrod wielu przetoméw w obszarze spotecznym, majacych istotne zna-
czenie dla praktyk zarzadczych, warto odnotowac (Czerska, Gableta, 2011, s. 10)
wzrost zainteresowania zasobami niematerialnymi miekkimi, co nie o0znacza po-
mniejszenia rangi zasobow twardych (czyli kapitatu finansowego i rzeczowego,
technologii i know-how), ktére obok migkkich stanowia podstawg funkcjonowa-
nia kazdej organizacji. Problem polega jednak na tym, Ze zasoby twarde s3
w zasadzie bardziej oporne na zmiany otoczenia, s wymierne, konkretne i osa-
dzone w aktualnej rzeczywistosci, przez co sg przewidywalne. Zasoby migkkie
to przede wszystkim ludzie i ich kwalifikacje, aspiracje oraz motywacje, wzorce

! Rozbudowana definicja lojalno$ci pracowniczej: Escher, 2007, s. 62.
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zachowan, normy, warto$ci i wypracowane przez nich kontakty z nabywcami,
odzwierciedlajace dostep do rynku (Kozminski, 2008, s. 93). Z uwagi na cala
ztozonos¢ tych zasobow nie sg one obojetne wzgledem zachodzacych w otocze-
niu przeobrazen (chociazby bedacych wynikiem procesow globalizacyjnych),
przez co sa ptynne i zmienne. Ze wzgledu na ograniczong ich przewidywalno$¢
czesto wymykaja sie spod kontroli kadry zarzadzajacej, co w konsekwencji moze
doprowadzi¢ do niewtasciwego ich alokowania i braku koordynacji dziatan z tym
zwigzanych. To sprawia, ze w niektorych srodowiskach menedzerskich nadal
jeszcze pokutuje przekonanie o wyzszo$ci potencjatu tkwigcego w otoczeniu
przedsigbiorstwa, ktoéry uznawany jest za ,,bardziej bogaty i1 kreatywny niz ten,
ktéry znajduje sie w zasobach wilasnych przedsigbiorstwa i w zwiazku z tym,
koncentrujac si¢ na potencjale otoczenia, mozna stworzy¢ wigcej mozliwosci roz-
wojowych” (Lachiewicz, 2016, s. 16).

Utracie kompatybilnosci zasobow z dziatalno$cig organizacji oraz przyj¢ta
przez nig strategia mozna zapobiec wtasnie dzieki uznaniu priorytetowej roli za-
sobow ludzkich w budowaniu jej konkurencyjnosci. Taka wiasnie idea przy-
$wieca zalozeniom marketingu wewnetrznego.

Wewnetrzny marketing relacji w dostarczaniu nowej jakosci dla klienta

Jak juz podkreslano, marketing wewnetrzny jest tg koncepcja zarzadcza,
ktéra wychodzi naprzeciw ewolucyjnym zmianom zachodzacym w otoczeniu
wspotczesnych organizacji, zmieniajac konotacje¢ i spojrzenie na wykorzysty-
wane instrumenty. W pierwszej fazie swojego rozwoju marketing wewnetrzny
positkowat sie gtownie instrumentami typowymi dla zarzadzania zasobami ludz-
kimi, takimi jak: rekrutacja, selekcja, motywacja, treningi kompetencyjne, zwiek-
szajagcymi satysfakcje pracownikéw. Okazalo si¢ to jednak niewystarczajace
w warunkach dynamicznych zmian otoczenia.

Ch. Grénroos w 1990 roku uznat, ze marketing wewnetrzny jest filozofia
zarzadzania, w ktorej menedzerowie rozumiejg i doceniaja role pracownikow
w korporacji, oczekujgc od nich holistycznego patrzenia na prace (Varey, 2001,
s. 217). R. Varey natomiast podkreslit role treningu w przekazywaniu wiedzy
odnos$nie dobr i ustug oraz wzrostu kompetencji marketingowych w wykorzysta-
niu rynkowych szans. Podobnie Ph. Kotler zwrdcil uwage na trening i motywacje
do $wiadczenia ustug na wyzszym poziomie (Kotler, 2003, s. 23). Ten sposob
myslenia ktadl wickszy akcent na strukturalizowanie dziatan i ich formalizowa-
nie, w przeciwienstwie do marketingu wewnetrznego, ktory akcentuje aspekt
spoleczny i podkresla konieczno$¢ humanizacji relacji wewnatrzorganizacyj-
nych. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze wprawdzie cel w obu przypadkach
jest podobny, ale r6znie realizowany. Zarzadzanie zasobami ludzkimi dazy do
osiggnigcia przez organizacje¢ rynkowego sukcesu dzigki oddzialywaniu na za-
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trudnionych tam ludzi przez system ustrukturyzowanych procedur i norm, mar-
keting wewnetrzny za$ — przez zmiang $wiadomosci pracownikow i dostrzezenie
roli wzajemnych relacji przyczyniajacych si¢ do integrowania ludzi wokoét ocze-
kiwanej przez klientow zewnetrznych wartosci.

Perspektywa spojrzenia na marketing wewnetrzny ulegala modyfikacjom
w zwiazku z koniecznoscia bardziej rynkowego spojrzenia na wnetrze organiza-
cji. Rynek wewnetrzny potraktowano analogicznie jak rynek zewnetrzny, wyod-
rebniajagc wewnetrznych dostawcoéw i odbiorcow. Uznano, ze marketing we-
wnetrzny stanowi aplikacje zaréwno strategii marketingowych typowych dla
dziatan wewnetrznych, jak i tych wykorzystywanych w marketingu. Ich celem
byto zwigkszenie zaangazowania pracownikow do podejmowania prorynkowych
inicjatyw przez tworzenie relacji wewngtrznych i zewnetrznych. Wedtug filozofii
TQM istotne stato si¢ uswiadomienie pracownikdéw, ze to oni wlasnie stanowia
kluczowe ogniwo tancucha dostawca—odbiorca (Reardon, Enis, 1990, s. 376—
387). Wedtug C. Gilmore i B. Carson marketing wewnetrzny to roztozenie odpo-
wiedzialnosci w zakresie dziatan marketingowych na wszystkie funkcje zarza-
dzania, a takze proaktywna aplikacja instrumentéw i zasad marketingowych do
uswiadomienia roli pracownikéw w usatysfakcjonowaniu klientow zewngtrz-
nych, przy uwzglednieniu warunkow otoczenia (Varey, 2001, s. 300; Ballantyne,
2000, s. 47). Owe instrumenty obejmuja standardowa koncepcje marketingu mix
w postaci wewnetrznych badan rynku i segmentacji, wewnetrznej polityki pro-
duktu, wewnetrznych cen, wewnetrznej sprzedazy.

Nowy sposob myslenia i dziatania uwzgledniajacy orientacje na klienta do-
tyczy nie tylko pracownikow, ktorzy majg bezposredni kontakt z klientem (front-
line), ale rowniez tych z back-office stanowiacych dla nich wsparcie (Varey,
2001, s. 214-215). Gotowos¢ i zaangazowanie pracownikow, by dostarczy¢
klientowi oczekiwang wartos$¢, jest warunkiem sine qua non $wiadczenia klien-
towi zewnetrznemu ustug na najwyzszym poziomie przez identyfikacje ich po-
trzeb i oczekiwan (Kotler, 2003, s. 23). Wymaga to kreowania biznesowych
i emocjonalnych wigzi, ale tez rozumienia realizacji wspolnego celu. Tylko taki
sposob myslenia moze przyczyni¢ si¢ do tworzenia przewagi konkurencyjnej
firmy przy wykorzystaniu wewngtrznych predyspozycji, co oczywiscie nie eli-
minuje wpltywu otoczenia na funkcjonowanie danego podmiotu.

Rola marketingu wewnetrznego w budowaniu przewagi konkurencyjnej nie
byla do tej pory przedmiotem szczegdétowych studiow. Na szczegdlng uwage
w kontekscie wyeksponowania jego roli zastuguje — wywodzaca si¢ z teorii
G. Hamela i C.K. Prahalada i bazujaca na kluczowych kompetencjach — koncep-
cja kluczowych zdolno$ci (core capabilities) opracowana przez G. Stalka,
P. Ewansa i L.E. Shulmana. Pod pojg¢ciem zdolnosci rozumieli oni wigzke strate-
gicznych procesow, ktorych differentia specifica polegata na ich tworzeniu przez
wiele 0sob pracujacych w réznych dziatach, przyczyniajacych si¢ do budowania
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fancucha warto$ci. Autorzy §wiadomi byli faktu, ze do realizacji celu niezbgdne
byty rozwigzania wspierajgce t¢ wspolprace. Zaliczyli do nich zdolnosci posia-
dane przez pracownikow oraz elastyczno$¢ i dynamike dzialan w turbulentnym
otoczeniu. Szczegodlnie istotne byto utrzymywanie bliskiego kontaktu z nabyw-
cami (rola marketingu relacji) oraz nabycie umiej¢tnosci antycypowania zmian
na rynku i podejmowania adekwatnych dziatan. Ich zdaniem przedsigbiorstwo
powinno rozwija¢ te kompetencje, ktére pozwalaja na tworzenie pozycji rynko-
wej w oparciu o posiadane zasoby ludzkie i zarzadzanie oparte na procesach
(Stalk, Evans, Shulman, 1992, s. 57-68). Podobne koncepcje rozwingli w latach
90. R. Hall i J. Kay. Ten pierwszy podzielit zasoby niematerialne na aktywa
i kompetencje. Do aktywow zaliczyl: patenty, znaki towarowe, prawa autorskie,
reputacje firmy, marke produktéw, informacje, kontrakty i licencje, bazy danych.
Kompetencje za$ to kultura organizacyjna firmy, organizacyjne i osobiste sieci
kontaktow, wiedza pracownikow i know-how partnerow handlowych. Podobnie
J. Kay odnidst si¢ w sposob szczegolny do kluczowych zdolnosci, przypisujac
duza role¢ w budowaniu przewagi konkurencyjnej reputacji, zdolnosciom do in-
nowacji, powigzaniom przedsigbiorstwa z pracownikami, dostawcami, klientami,
konkurentami (Kay, 1996, s. 29, 99-102).

Wszystko co zasygnalizowano dotychczas w artykule wskazuje, ze warun-
kiem rynkowego sukcesu kazdej organizacji jest wykorzystanie adekwatnych do
warunkow miejsca i czasu instrumentéw marketingu wewngetrznego, jako ze sa
one pierwotne wzgledem dziatan zewngtrznych. Tradycyjnie instrumenty marke-
tingu wewnetrznego, cho¢ nadal aktualne, stanowig uzupetienie nowych roz-
wigzan w kierunku budowania relacji miedzy partnerami. Dotyczy to relacji nie
tylko w uktadzie pracownik—pracownik, ale pracownik-management, manage-
ment—management. Warunkiem tworzenia relacji jest jednak zweryfikowanie do-
tychczasowej mentalnosci i postaw pracownikow w kierunku proaktywnych za-
chowan wzgledem nieuchronnych zmian. Mozna zasugerowa¢ nawet wprowa-
dzenie konceptu mental management i attitude management (Diasz, 2016). Wy-
maga to wykorzystania wlasciwych instrumentow motywacji, w przeciwnym ra-
zie pracownicy nie beda podatni na absorbcj¢ informacji i zmiang sposobu my-
$lenia. W tym sensie marketing wewnetrzny powinien podlegac nieustannym mo-
dyfikacjom, incydentalne kampanie informacyjne nie przyniosg bowiem spodzie-
wanych rezultatoéw. Kadra menedzerska na kazdym szczeblu musi wykazac si¢
aktywnoscig w inicjowaniu i implementacji zmian. Pracownicy be¢da tym bardziej
usatysfakcjonowani ze swojej pracy, im bardziej menedzerowie beda si¢ koncen-
trowa¢ na rozwigzywaniu ich problemow, a nie tylko na respektowaniu istniejg-
cych przepisow i regulacji. Na kierownictwie organizacji spoczywa obowigzek
permanentnego uswiadamiania pracownikom, ze ostateczny rezultat ich pracy ma
stuzy¢ klientom firmy. Taka $§wiadomo$¢ nadaje sens kazdemu zadaniu, ktore
dzigki temu nabiera wagi i jest satysfakcjonujace (Mironski, 2002, s. 192).
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Jako przyktad mozna poda¢ doswiadczenia Banku PeKaO SA wdrazajacego
koncepcje marketingu wewnetrznego w latach 1999-2005. Nie byto to zadanie
fatwe z uwagi na opor i frustracje pracownikéw. Mentalno$¢ pracownikow, brak
akceptacji nowych idei, niesprawna komunikacja wewngtrzna, niedostateczne
kompetencje, stabos¢ kadry kierowniczej oraz niewtasciwy system motywacyjny
sprawity, ze efekty w poczatkowej fazie byty iluzoryczne. Dopiero know-how
inwestora wloskiego pozwolito na osiggnigcie zaktadanych celéw przez wyko-
rzystanie instrumentéw marketingu wewnetrznego (Perenc, Holub-lwan, 2008,
S. 239-243).

Biorac pod uwagg ewolucje marketingu na przestrzeni ostatnich kilkunastu
lat i pojawienie si¢ marketingu relacji jako koncepcji bardziej adekwatnej do wa-
runkow rynkowych, celowe wydaje si¢ spojrzenie na te koncepcj¢ jako na we-
wnetrzny marketing relacji i potraktowanie jej jako nowej filozofii marketingu
wewnetrznego (Sinci¢, Poloski Voki¢, 2007, s. 10). Nie jest tatwo wykorzysta¢
to nowe ujecie z racji faktu matego doswiadczenia w implementacji marketingu
relacji, niezrozumienia jego istoty przez pracownikow albo niedostatecznej mo-
tywacji w prowadzeniu relacyjnego biznesu z klientami zewn¢trznymi.

Budowanie wewnetrznych relacji przyczynia si¢ do stworzenia wewngtrz-
nego tancucha dostaw uwzgledniajacego wewnetrznych dostawcow i odbiorcow.
Wewnetrzna wymiana wynika z istoty tancucha wartos$ci, w ktorym wszyscy pra-
cownicy sg czescig procesu jej kreowania. Dotyczy to nie tylko pracownikow
majacych bezposredni kontakt z klientem zewngtrznym, ale takze tych z back-
office, ktorych sposob myslenia i dziatania rzadko jest powiazany z satysfakcja
klienta.

To, co stanowi novum w takim podejsciu, to fakt, ze marketing wewnetrzny
powinien by¢ traktowany jako synonim filozofii wewngtrznego marketingu rela-
cji, a wewnetrzna komunikacja i zarzadzanie zasobami ludzkimi powinny by¢
glownymi funkcjami wspierajacymi jej implementacje. Tak dlugo jak we-
wngetrzne relacje miedzy pracownikami nie beda efektywne, tak zewnetrzne dzia-
fania marketingowe nie przyniosa zamierzonych rezultatow.

Podsumowanie

Przedstawione atrybuty zasobow ludzkich i pemione role w organizacji,
a nawet poza nia, sg bezdyskusyjne. Aby jednak ten zasob niematerialny mogh
w petni odgrywa¢ naznaczone mu role i dziata¢ na rzecz organizacji, nalezy za-
stosowa¢ odpowiednie do aktualnych uwarunkowan narzg¢dzia zarzgdzania
ludZmi, ktore gwarantowalyby mozliwos¢ wykorzystania ich potencjatu i zapo-
biegatyby marnotrawstwu posiadanej przez nich wiedzy, do§wiadczenia, zaanga-
zowania i kreatywnosci. Ludzie organizacji zaczynajg stanowi¢ szczego6lng grupe
klientow—partneréw wymiany, ktorzy maja swoje potrzeby i oczekiwania. Ich
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ignorowanie przez zarzadzajacych, przy szerokim dostepie do réznych zrédet in-
formacji, moze stworzy¢ zagrozenie skorzystania z oferty pracy w konkurencyj-
nej firmie. Kazdy podmiot dziata bowiem na podstawie kalkulacji wtasnych in-
teresow. Cho¢ cel kazdego jest r6znie zdefiniowany, to jednak ch¢c jego zreali-
zowania wymusza wejScie w koalicje i rewanzowanie si¢ wktadem wtasnym. Za-
sadnos¢ wykorzystania wewnetrznych badan rynku jako warunku skuteczno$ci
podejmowanych dziatan jest wigec bezdyskusyjna. Istotna jest identyfikacja po-
trzeb i oczekiwan klientow wewngtrznych, postaw wobec warunkéw pracy, po-
lityki firmy oraz innych dzialan zwigzanych z miejscem pracy.
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Relationship Dimension of Internal Marketing in the Context of Business
Environment Changes — Conceptual Approach

Keywords: internal marketing, relationship marketing, human resources management,
partnership

Summary. Turbulent business environment and challenges resulting thereof, force or-
ganisations to redefine current resource management and their role in the establishment
of market positions. Particular attention needs to be placed on human resources and ca-
pabilities to manage inter-company relations. The article considers human resource man-
agement through a lens of internal marketing and points out to internal partnerships as
instruments of creating quality. Elaborations are based on literature studies, secondary
sources and own reflections of the authors.
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