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Wstep

Wspolczesne instytucje samorzadu terytorialnego znajdujg sic w okresie
istotnych przemian. Spowodowane jest to wystepowaniem nowych, dotychczas
nieznanych problemow, takich jak integracja z Unig Europejska, nasilajaca si¢
konkurencja, natomiast wzrastajaca liczba organizacji zmusza urzedy do podej-
mowania dzialan dotychczas stosowanych przez podmioty nastawione na zysk.
Do tej pory specyficzny charakter $wiadczonych ushug pozwalal tym instytucjom
na ignorowanie powszechnie stosowanych dzialan marketingowych, ale wspot-
czes$nie juz nie wystarczy rzetelnie wypetnia¢ zadania, trzeba rowniez planowac,
bada¢, zdobywac i wspotpracowaé z innymi podmiotami rynku, by zapewnic
wlasciwy rozwdj regionu. Ten proces przemian nalezy rozpocza¢ od organiza-
cji, a zwlaszcza przeksztalcen relacji wewnetrznych, ktore wptywaja na wizeru-
nek i jako$¢ instytucji. Budowanie wtasciwych relacji nie tylko z klientem urze-
du, lecz takze pracownikami jest obszarem dziatania marketingu wewngtrznego.

Wdrazanie zasad marketingu wewngtrznego wymaga w pierwszej kolejno-
$ci zwrdocenia uwagi na pracownika jako wewnetrznego klienta organizacji. Roz-
poznanie jego potrzeb i oczekiwan staje si¢ kluczem do pozyskiwania, szkolenia,
motywowania oraz budowania kultury organizacji, a w konsekwencji kreowania
jako$ci. W tym celu konieczne jest wskazanie istotnych czynnikow wptywaja-
cych na relacje wewnatrz organizacji.
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1. Wspolczesna koncepcja klienta wewnetrznego

Warunkiem sprawnego funkcjonowania firmy (organizacji) jest stosowanie
marketingu wewngtrznego. Jednak wymaga to uznania, ze marketing jest dziata-
niem odnoszacym si¢ do catego przedsi¢biorstwa, a nie tylko do poszczegolnych
zadan lub dziatow. Przyjecie tej szerszej wizji marketingu ma charakter dugoter-
minowych dziatan, budujac ich pelne zaufanie, tworzy si¢ wzajemne korzysci dla
wszystkich podmiotow. Marketing wewngtrzny jest wedlug Gronroosa filozofig
zarzagdzania zasobami ludzkimi firmy w ujeciu marketingowym'. Mozna wigc
uznacd, ze to catoksztalt dziatan realizowanych w firmie i odnoszacych si¢ do pra-
cownikow obstugujacych bezposrednio klientow oraz pracownikow wspieraja-
cych te dziatania dla lepszego zaspokojenia potrzeb klienta®. Podstawowym wa-
runkiem istnienia marketingu wewnetrznego jest swiadomos¢ funkeji, jakie ma
petié, co w konsekwencji prowadzi do uznania roli personelu za wazna, zwlasz-
cza w przypadku ustug, w ktorych brakuje materialnego charakteru produktu,
a personel pierwszego kontaktu staje si¢ ustugodawca. W takim uktadzie per-
sonel w oczach nabywcy stanowi najwazniejszy czynnik decydujacy o jakosci
ustug, a dla przedsi¢biorstwa staje si¢ klientem wewnetrznym.

Gtowne zadania marketingu wewnetrznego to pozyskiwanie, szkolenie, mo-
tywowanie pracownikow w celu wlasciwej obstugi klienta. Rowniez marketing
wewngtrzny stanowi podstawe do tworzenia marketingu zewnetrznego i transak-
cyjnego. Stan taki wynika z faktu, ze trudno obiecywa¢ dobra jako§¢ wykonywa-
nych ustug, jesli personel nie jest Swiadomy swojej roli i zadan lub nie identyfiku-
je si¢ z misjg i strategia firmy. Budowanie sprawnie dzialajgcego systemu marke-
tingu wewngtrznego wymaga okreslenia potrzeb, oczekiwan i zadowolenia oraz
segmentacji klientow wewngtrznych wedhug okreslonych kryteriow (np. stazu
pracy, statusu, wydziatlu), co pozwala na stworzenie wlasciwego systemu postaw.

Proces tworzenia i wspierania pozadanych postaw personelu wymaga po-
dejmowania zréznicowanych dziatan, do ktorych naleza:

— poszukiwanie, pozyskiwanie, utrzymywanie kompetentnych pracownikow,

— budowanie §wiadomosci, wiedzy na temat misji, celow, strategii organizacji,

— podejmowanie dziatan istotnych dla zrozumienia i akceptacji roli oraz pozy-
cji pracownika

' C. Gronroos, Internal Marketing- Theory and Practice, w: Services Marketing In changing
Environment, T. Bloch (red.), AMA, Chicago 1985.

2 A. Kilon, Znaczenie marketingu wewnegtrznego w ksztattowaniu relacji z klientem, w: Inno-
wacje w marketingu. Mlodzi o marketingu 111, Wydawnictwo UG, Sopot 2005, s. 248-249.
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— ksztaltowanie odpowiedzialnej postawy pracownikow,

— okreslenie oczekiwan oraz poziomu zadowolenia z miejsca i atmosfery pracy
posrod personelu,

— tworzenie sprawnego systemu przeptywu informacji,

— motywowanie pracownikow,

— zarzadzanie ushugobiorcami’.

Wymienione dziatania beda nie tylko wplywaly na efektywno$¢ marketin-
gu wewnetrznego, lecz takze na utrwalanie wiezi pomigdzy pracownikiem a or-
ganizacjg.

Skutecznos$¢ dziatan marketingu wewnetrznego polega na sprawnym zarzg-
dzaniu personelem jako wewngtrznym klientem firmy. Z tej przyczyny jednym
z wazniejszych zadan jest okreslenie potrzeb i poziomu zadowolenia personelu.
Czynnikami sktadajacymi si¢ na zadowolenie sg klimat organizacji, postrzeganie
ofert, motywacje, przyje¢te postawy. Weryfikacja podjetych dzialan bedzie ocena
zadowolenia pracownikow, ktéra moze przebiega¢ w trzech ptaszczyznach: poje-
dynczego pracownika, grupy pracownikow (np. wydziahu), calego personelu firmy.

Wybor plaszczyzny jest podyktowany struktura i zadaniami, jakie wykonu-
ja poszczegolni pracownicy lub wydziaty, gdyz moze istnie¢ wyrazna rdznica po-
miedzy personelem pierwszego kontaktu roznych dziatow lub migdzy dziatami
umiejscowionymi w roznych regionach.

Najbardziej widocznym czynnikiem dla klienta jest klimat organizacji, po-
niewaz to organizacja kreuje postawy pracownikow, a ci, majgc kontakt z klien-
tem, budujg obraz firmy. Klimat organizacji determinuje rowniez motywacj¢ pra-
cownikow, ktora staje si¢ wyrazem atrakcyjnosci organizacji dla potencjalnych
pracownikow, co w konsekwencji ztego odbioru moze przyczyniac si¢ do ograni-
czonego wyboru dobrych pracownikow.

Efektywne funkcjonowanie marketingu wewnetrznego w duzej mierze za-
lezne jest od roli kierownikow, ktérzy w odpowiedni sposdb zarzadzaja pracow-
nikami jako klientami wewngtrznymi. Do najwazniejszych zadan kierownikow,
ktore usprawniajg marketing wewnetrzny, naleza:

— budowanie zrozumiatych i jasnych planéw oraz zadan;

— tworzenie sprawnego systemu przeptywu informacji, ktéry dodatkowo bedzie
pobudzat do samodzielnego podejmowania decyzji pracownika;

— budowanie poprawnych stosunkéw z innymi dziatami;

3 K. Naumowicz, M. Wiscicki, Marketing ustug. Materialy do wyktadu, WSB, Pita 1998,
s. 151.
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— kreowanie klimatu zaufania podczas przekazywania informacji, co umozliwi
wyrazanie wlasnej opinii (krytyki);

— budowanie §wiadomosci dobrej jakosci i premiowanie wysokiej wydajnosci;

— kreowanie postawy odpowiedzialnej za realizacj¢ celow;

— budowanie pozytywnego odbioru i celebrowania okoliczno$ci nagradzania
pracownikow*.

Nalezy podkresli¢, ze wdrazanie zadan marketingu wewngetrznego wymaga
podejmowania dziatan, ktore beda podnosi¢ zadowolenie pracownikéw zatrud-
nionych w organizacji. Wymaga to wlasciwego zarzadzania, ktore moze by¢ uje-
te w dwoch plaszczyznach: postaw i komunikacji.

Zarzadzanie postawami odnosi si¢ do dziatan, ktorych celem bedzie
w pierwszej kolejnosci rekrutacja wiasciwego profilu pracownikéw. Chodzi tu
zard6wno o umiejetnosci, jak i osobowosc¢ czy charakter potencjalnego pracowni-
ka. W odniesieniu do personelu firmy istotne jest ksztattowanie ich postaw, za-
chowan, stanowi bowiem element budowania oraz utrzymywanie kultury przed-
sicbiorstwa. Ten ostatni aspekt jest najbardziej namacalny dla klienta organizacji
1 tworzy wizerunek firmy.

W odniesieniu do drugiej ptaszczyzny, czyli zarzadzania komunikacja, pod-
stawowym zadaniem jest tworzenie sprawnego przeptywu informacji wewnatrz
organizacji i na zewnatrz. Zaniedbania w obszarach informacyjnych moga powo-
dowa¢ zaklocenia komunikacyjne, a te stanowig podstawe do pojawiania si¢ nie-
jasnosci, problemoéw z podejmowaniem decyzji i przyjmowaniem odpowiedzial-
nosci, w konsekwencji prowadzac do konfliktow.

W rozpoznaniu potrzeb i oczekiwan konieczne jest podejmowanie ba-
dan, analiz, ktore sprzyjaja poprawie wynikow organizacji. Nalezy pamigtac, ze
sprawnie dziatajgcy system przeplywu informacji o oczekiwaniach i rzeczywi-
stym poziomie zadowolenia pracownikow poprawia jakos¢ swiadczonych ustug.

Kolejnym, réwnie istotnym elementem marketingu wewngtrznego jest pro-
ces wyznaczania i wdrazania norm ushug wewnetrznych, ktore stanowi¢ beda
wazny element oceny jakosci. Normy odnoszace si¢ do dziatan wewnetrznych or-
ganizacji musza by¢ zgodne z ogdlnie obowigzujacymi. Ich akceptacja przez pra-
cownikow jest niezbednym warunkiem do budowania wlasciwych relacji w orga-
nizacji. Na normy wewnetrzne sktadaja si¢ standardy postepowania, wzorce za-
chowan, kodeks etyczny, moralno$¢, poufnosé¢, odpowiedzialno$¢, bezstronnosc.

4 Tamze, s. 153.
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Badania przeprowadzone posrod polskich firm wskazuja, ze etyka dziatan
biznesowych firm ma niszowe znaczenie, mimo ze w krajach Europy Zachodnigj
powszechnie obowigzuje kodeks etyczny uznawany za wazny element wzrostu
rentownosci firmy (w dziewigciu na dziesi¢¢ firm obowigzuje wewnetrzny ko-
deks etyczny)’.

2. Koncepcja lojalnos$ci jako narzedzie marketingu wewnetrznego

Jednym z istotnych elementéw sprawnie dziatajacego marketingu we-
wngtrznego jest lojalnos¢, ktora umacnia zwigzek z pracownikiem jako klien-
tem wewnetrznym. Mozna przyjac, Ze ten prawny, a zarazem emocjonalny zwia-
zek powinien mie¢ jak najwiekszy udzial w sercu, umysle i wynagrodzeniu pra-
cownika’. Wspotczesne teorie lojalnosci mowia, ze nalezy zadowoli¢ klienta tak,
by ,,pokochal” firme, a im wigksze bedzie jego zadowolenie, tym wigksze korzy-
$ci przyniesie organizacji. Potwierdzaja to badania nad miernikiem zadowolenia
klienta, ktory obecnie jest jednym z najczgsciej wykorzystywanych miernikow
niefinansowych w organizacjach’.

Z punktu widzenia omawianego zagadnienia miernik zadowolenia klienta
bedzie odnosit si¢ do zadowolenia pracownika jako klienta wewnetrznego urze-
du. Oznacza to, ze zarzadzajacy powinni okresli¢ czynniki budujace zadowolenie
nie tylko interesantow, lecz takze swoich pracownikow.

W tej sytuacji istotne jest okreslenie, co ksztattuje poziom zadowolenia jako
elementu koncepcji lojalnosci, ktorej zadaniem bedzie utrzymanie pracownikow
oraz ich zadowolenie. W tym celu trzeba wyznaczy¢ cechy jakosci i ich ocene
z punktu widzenia pracownika jako klienta wewngtrznego firmy. Konfrontacja
oczekiwan z rzeczywistoscig pozwala na okreslenie jakosci i stopnia zadowole-
nia. Do najwazniejszych aspektow (cech) jakosci zaliczy¢ mozna:

— materialny wyraz dziatan firmy na rzecz pracownika,
— powtarzalno$¢ dziatan,

— szybkos¢ reakcji i realizacji dziatan,

— kompetencje zarzadzajacych firma,

5 Czy biznes musi by¢ nieetyczny, ,,Businessman Magazine” 1998, nr 12, s. 26.

¢ Por. K. Mazurek-Lopaciniska, Zachowania nabywcéw i ich konsekwencje marketingowe,
PWE, Warszawa 2003, s. 287.

" R. Shaw, Nowe spojrzenie na marketing, Studio Emka, Warszawa 2001, s. 56-57.
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— kurtuazje rozumiang jako zyczliwo$¢, uprzejmosc i szacunek wobec pracow-
nikow,
— uczciwo$e 1 wiarygodno$¢ organizacji,
— poczucie bezpieczenstwa zar6wno w miejscu pracy, jak i zatrudnienia,
— dostgpnos¢ do inicjatyw podejmowanych przez firme,
— zrozumialy system komunikacji,
— znajomo$¢ pracownikow.
Niezadowolenie pracownikow najczesciej wynika z:
— nieznajomosci zarzadzajacych organizacja oczekiwan personelu,
— braku jasnych i zrozumialych norm lub braku akceptacji istniejgcych juz norm,
— rozbieznoséci migdzy rzeczywisto$cia a proklamowanymi normami,
— niestownosci kierownictwa.

Badania posréd pracownikéw réznych firm wykazaty, ze najczesciej skar-
73 si¢ oni na przeptyw informacji pomi¢dzy kierownictwem a pracownikami, na-
tomiast kierownicy $redniego szczebla nie postrzegajg siebie jako waznego zro-
dta przeptywu informacji. W przypadku niekonwencjonalnych zrédet informacji
zarzadzajacy oceniaja je jako mato wazne, z kolei pracownicy nizszego szczebla
jako wazne, gdyz stanowig ich gtdéwne zrdédto informacji, wymiany opinii czy po-
mystow, a nawet wiedzy na temat sytuacji w firmie®.

Zadowolenie pracownikow staje si¢ elementem jakosci w organizacji, kto-
ry stanowi istotny sktadnik wizerunku instytucji oraz akceptacji przez pracowni-
kow wszystkich szczebli podejmowanych zadan. Dlatego istnieje silny zwigzek
pomigdzy zadowoleniem personelu a jako$cig §wiadczonych ushug, co przedsta-
wia btedne koto niskiej jakosci (rys 1).

Btedne koto jakosci wskazuje, jak spadek zadowolenia i morale pracownika
wptywaja na wykonanie ustugi, a w konsekwencji na zadowolenie klienta urze-
du i wizerunek organizacji.

Pozytywny efekt dziatan urzedu mozna zaprezentowac za pomocg tzw. spira-
li pozytywnej (rys. 2). W tym przypadku nacisk jest potozony na zadowolenie per-
sonelu, ktory zmotywowany jest do Swiadczenia wysokiej jakosci ustug i w kon-
sekwencji wptywa na zadowolenie interesantow. Nalezy zwroci¢ uwage, ze zado-
wolenie pracownika wplywa bezposrednio na jako$¢ wykonywanych zadan.

8 A. Olsztyniska, Znaczenie marketingu wewnetrznego w usprawnieniu komunikacji wewnetrz-
nej organizacji, w: Innowacje w marketingu..., s. 402—404.
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Niski poziom
Oslabienie zaspokojenia potrzeb

wizerunku pracownikow

Obnizony poziom
empatii

Niska jakos$¢

Zmniejszona do niezbednego
poziomu intensywnos¢ relacji - -
migdzy pracownikami Obnizony poziom

7 odpowiedzialno$ci
Obnizona
o ; B Obnizony poziom
graniczenie motywacii
zaangazowania

pewnosé
Rys. 1. Bledne koto niskiej jakosci relacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie L.A. Schlesinger, J.L. Heskett, Breaking
the Cycle of Failure Services, ,,Sloan Management Review” 1991.

dobre stosunki
z personelem

Sciste okre$lenie
cech ustugi

analiza potrzeb
i oczekiwan
interesantow

zadowolenie
pracownikow

wzrost
wydajnosci
,,mniej
{} wzrost iloci . przeciwdzialania,
podniesienie czasu mnicj wiecej
morale po$wigcanego stresow zapobiegania”
na poprawe

Rys. 2. Spirala pozytywna
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. Langlois, G. Trocquer, Marketing
des services. Le defi relationnel, Quebek, 1992, s. 42.
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3. Urzednik jako wewnetrzny klient jednostki samorzadu terytorialnego

Rynek wewngtrzny urzedu stanowig wszyscy pracownicy, a jego identyfi-
kacja najczesciej przebiega wedtug przyjetych kryteriow, np. sktada si¢ z seg-
mentow, takich jak obshugujacy klienta, nieobstugujacy, stazysci i praktykanci,
pracownicy interwencyjni $redniego szczebla zarzadzajacego. Natomiast pod-
miotem odpowiedzialnym za rozpoznanie i zaspokojenie potrzeb sa pracownicy
wyzszego szczebla zarzadzania.

Charakter pracy wykonywanej przez personel jednostki samorzadu teryto-
rialnego wymaga specyficznych cech, gdyz postawa i zachowanie urzednikow
jest wyznacznikiem oceny wizerunku organizacji. Od urzednika oczekuje si¢ po-
mocy w rozwigzaniu problemu, wsparcia, co powinno by¢ wyrazone poprzez
kompetencje, fachowo$¢ oraz rzetelnos¢. Jednak rownie wazne staja si¢ dzis ta-
kie cechy zachowania, jak bezinteresowno$¢ i zrozumienie oraz wysoka kultura
osobista. Charakterystyczne atrybuty urzednika to znajomo$¢ prawa, znajomos$¢
lokalnych probleméw, znajomos$¢ ludzi. Nalezy pamiegtac, ze pracownik jednost-
ki samorzadu terytorialnego powinien by¢ §wiadomy swojej roli i autorytetu, ja-
kim si¢ cieszy, a co z tym si¢ wigze — odpowiedzialnosci spoteczne;j.

Uznajac personel urzedu za klientoéw wewnetrznych, nalezy umiejetnie roz-
pozna¢ ich oczekiwania i potrzeby. Przeprowadzone badania w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego wojewodztwa zachodniopomorskiego wykazaty, ze naj-
czesciej wystepuja potrzeby zwiazane z wykonywana praca. Sg to:

— odpowiednia, wysoka funkcjonalno$¢ miejsca pracy,
— mozliwo$¢ wykorzystania nowoczesnych urzadzen,
— klimat miejsca pracy’.

Innymi wspoétczesnie waznymi potrzebami pracownikow sa: sprawny prze-
ptyw informacji, atmosfera w pracy ksztalttowana na podstawie relacji migdzy
pracownikami a kierownictwem oraz firmg a pracownikami, doskonalenie wie-
dzy i1 umiej¢tnosci, by podnosi¢ wartos¢ pracownika. Typowa potrzebg jest row-
niez zapewnienie materialnych warunkow bytu, co potwierdzajg wspomniane juz
wczesniej badania prowadzone w uktadzie rynku regionalnego, ktérego elemen-
tem bylto wyznaczenie jako$ci produktow oferowanych klientom wewngtrznym.
Wyraznie wskazuja, ze najwigkszy nacisk powinien by¢ potozony na elementy

° Badania prowadzone byly w ramach projektu Wdrazanie usprawnien zarzqdczych w JST
na obszarze wojewddztwa zachodniopomorskiego, ktory wspotfinansowany byt ze srodkow Unii
Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.



Czynniki ksztaltujgce zachowania personelu jednostek samorzgdu... 301

namacalnosci, do ktorych zaliczono szkolenia, motywacje¢ finansowa, motywacjg
niefinansowg, funkcjonalno$¢ miejsca pracy oraz wystrd;j'°.

Sprawnos$¢ przeptywu informacji oraz kompetencje urzednikow stanowia
wazne elementy budowania wizerunku urzedu. Narzedziami usprawniajgcymi
system komunikacji w urzedzie sg wspodtczesnie ustawy o pracownikach samo-
rzagdowych, kodeks postepowania administracyjnego, rozporzadzenia okreslajace
powinnosci, zadania i obowiazki urzednika.

Interesujacy jest fakt, ze urzednicy przed reformg spoteczno-polityczna
w Polsce wykonywali obowigzki, ktorych zakres miat prokonsumenckie nasta-
wienie. Powinnosci urzednika zawieraty zarowno elementy odnoszace si¢ do
sprawiedliwos$ci spotecznej, zwalczania nierownosci i dyskryminacji, prawo-
rzadnosci, sumiennos$ci, terminowosci, jak i fachowosci, odpowiedzialnosci, sza-
cunku wobec obywateli i wysokiej kultury osobistej, ktéra miata by¢ swiadec-
twem piastowanego urzedu''. Jednak brak wlasciwie przekazywanych kompe-
tencji 1 zty przeptyw informacji przyczynily si¢ do biurokratyzmu, natomiast
centralne zarzadzanie do strachu przed odpowiedzialno$cig za podj¢te decyzje,
a w efekcie koncowym do negatywnej oceny wizerunkiem urzedu panstwowe-
go z tamtego okresu.

Wspolczesnie pracownik samorzadowy powinien mie¢ nie tylko wysokie
kwalifikacje, lecz takze $wiadomo$¢, ze pehni stuzbe publiczna'?, ktdrej waznym
atrybutem jest asertywnos¢. Jego zadania zostaly rozszerzone o nowe obowigz-
ki wnikajace ze zmian, jakie nastapity w Polsce, np. wysokie bezrobocie, pozy-
skiwanie $rodkow na dzialania innowacyjne, promocja regionow, czlonkostwo
w Unii Europejskiej. Rowniez w kompetencjach urzgdnika jednostki samorza-
du terytorialnego lezy rozwigzywanie problemow interesantow, konfliktow inte-
resOw wynikajacych z istnienia wielu ugrupowan politycznych i pozarzadowych.
Kwalifikacje 1 umiejetnosci pracownika urzedu musza by¢ ciagle poszerzane,
gdyz zmienno$¢ otoczenia wymaga ciaglego doksztatcania si¢, natomiast wysi-
ek pracownika powinien by¢ okresowo oceniany. Zatem do wspotczesnych cech
urzednika nalezg: kompetencja, fachowos¢ 1 znajomos$¢ prawa, jak rowniez kul-

10 Wyniki z badan w ramach projektu Wdrazanie usprawnien zarzqdczych w JST na obszarze
wojewodztwa zachodniopomorskiego.

1" A. Mironczuk, Prawa i obowigzki pracownikow urzedéw parnstwowych, Warszawa 1988,
s. 25; Obwieszczenie prezesa Rady Ministrow z 22 lipca 1984 roku (MP z 1984, nr 20, poz. 135).

12 K. Rogozinski, O profesjonalizmie ksztattujgcym osobowos¢ oraz wplywie na kulture orga-
nizacji ustugowej, w: Marketing ustug profesjonalnych, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan,
2001, s. 70.
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tura osobista, odpowiedzialno$¢ za swoje dziatanie, postawa prospoteczna, wta-
sciwy kodeks moralny. Elementy te sg spisane w kodeksie powinnosci urzednika,
a co roku nastgpuje ich rewidowanie, by byty lepiej dopasowane do zmieniajace;j
sie rzeczywistosci'®. Sprzyja to budowaniu wizerunku urzedu.

Sposob pracy, kontakt z interesantami, reprezentacja urzedu stanowia waz-
ny aspekt postrzegania organizacji. Dlatego kompetencje i empatia sg najwaz-
niejszymi czynnikami pozytywnej oceny urzgdnika oraz podstawg do budowa-
nia pozytywnego wizerunku instytucji jako dzialania marketingu wewnetrznego.

Negatywnie ocenia si¢ instytucje, ktore maja zbiurokratyzowany charakter
procedur, ujawniajacy si¢ w odsytaniu interesanta od jednego do drugiego urzed-
nika. Stan taki wynika czgsto z braku kompetencji lub stabego przeptywu infor-
macji w urzedzie. W tych przypadkach empatia odgrywa szczegdlne znaczenie,
bo interesanci czgsto czuja si¢ zagubieni w konfrontacji z ustawami i rozporza-
dzeniami, co powi¢ksza w ich odczuciu skalg problemu. Z tej przyczyny Swiado-
mos$¢ pracownika urzgdu dotyczgca podstawy problemow klienta moze ulatwic
zaro6wno komunikacje, jak i sprawne rozwigzanie problemu.

Przyjmujac zalozenia marketingu wewngtrznego w jednostce samorzadu te-
rytorialnego, nalezy (jak juz wcze$niej wspomniano) w pierwszej kolejnosci zi-
dentyfikowa¢ potrzeby pracownikow, ktore uja¢ mozna w dwie grupy: odnosza-
ce si¢ bezposrednio do pracy oraz niezwigzane z praca, ale wpltywajace na nia.
Stopien zaspokojenia tych grup potrzeb decydowac¢ bedzie o skali jakosci wy-
konywanych ustug oraz elementow okreslajacych te jakosé. Otrzymanie nega-
tywnej wartosci dla takich elementow, jak namacalnos¢, empatia, odpowiedzial-
nos¢, pewnos¢ czy niezawodno$¢ bedzie uruchamiac dziatanie btgdnego kota ja-
kosci (zob. rys 1). W przypadku wtasciwej identyfikacji potrzeb i ich zaspokaja-
nia beda tworzone podstawy do podnoszenia jakosci (rys 3), ktora stanowi glow-
ny element zadowolenia.

Istotny wptyw na zadowolenie personelu ma caloksztalt dziatan organiza-
cji, gdyz sposob wspoldziatania jednostek samorzadu terytorialnego z lokalnym
spoleczenstwem ma wplyw na postrzeganie urzedu. Jesli wiec dziatania marke-
tingu wewngtrznego nie beda spdjne z marketingiem zewng¢trznym, to powstaja-
cy dysonans nie pozwoli na pozytywng ocen¢ urz¢du, a to wplynie na zadowole-
nie personelu.

13 7. Knecht, Public Relations w administracji publicznej. Teoria. Praktyka. Badania, Wydaw-
nictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 52-57.



Czynniki ksztaltujgce zachowania personelu jednostek samorzgdu... 303

Identyfikacja potrzeb klientdéw wewngetrznych

v

| Wyznaczenie sposobdw realizacji tych potrzeb |

v

| Wzrost motywacji |

v

Wyzsza namacalno$é | Wyzsza niezawodnos$¢ | Wyzsza empatia |

| Wyzsza odpowiedzialnos¢ | Wyzsza pewnosé |

| Wzrost skali zaangazowania |

v

| Wzrost identyfikacji pracownikow z celami |

v

| Wyzszy poziom ustug |

v

| Wzrost sity wizerunku |

v

| Wzrost konkurencyjnosci w relacjach zewngtrznych |

Rys. 3. Schemat wysokiej jakos$ci ustug instytucji

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dlatego bardzo istotny jest aktywy udziat urzedu w zyciu regionu. Pozwoli
to na rozpoznanie potrzeb i problemdéw w otoczeniu zewnetrznym, a udziat pra-
cownikoéw w zyciu lokalnej spotecznos$ci daje mozliwo$¢ nie tylko zmiany wize-
runku, lecz takze wzrostu ich morale poprzez aktywny wspotudzial w zyciu in-
stytucji. Dzigki temu §wiadomos¢ niesienia pomocy innym Sprzyja rozwojowi
osobistemu i poczuciu docenienia przez pracodawce oraz otoczenie'*.

Inne wazne czynniki budowania zadowolenia to komunikacja z obywatela-
mi, poprawa jakos$ci pracy urzednikdw poprzez organizacje szkolen oraz pode;j-
mowanie dziatan, ktore swym zasiegiem wybiegaja w przysztos¢, spotykajac si¢
z aprobatg spoteczna. Dla personelu jako klienta wewnetrznego instytucji wazny
jest rowniez wizerunek organizacji postrzegany przez jej pryzmat.

4 A. Mann, Stosunki ze spolecznosciq, w: Public Relations w praktyce, A. Gregory (red.), Pro-
fesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 2000, s. 53.
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W jednostkach samorzadu terytorialnego wizerunek firmy tworzony jest po-
przez misj¢ organizacji. Misja powinna wyrazac takie wartosci, jak publiczny ob-
raz instytucji, dbatos¢ o klientoéw, postep technologiczny, ptaszczyzny dziatania,
idee, pozytywne strony organizacji odrozniajace jg od konkurentéw oraz troska
o pracownikow. Tworzacy misje¢ nie powinni jednak zapominac o jej oryginalno-
sci, zwiezlosci oraz elastycznosci'.

Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze istotnym instrumentem w ksztattowaniu za-
chowan personelu jednostki samorzadu terytorialnego jest Public Relations, kto-
rego zadaniem jest stworzenie wlasciwego wizerunek instytucji. Jednak oddzia-
lywanie na pracownikow firmy, nazywane Human Relations'¢, nalezy do jedne-
go z trudniejszych w zastosowaniu, gdyz grupa docelowa jest bardzo zr6znicowa-
na. Gléwnymi zadaniami HR s3: informowanie, prowadzenie kreatywnego dia-
logu, by budowac relacje z otoczeniem zewnetrznym, zapoznanie i dgzenie do
akceptacji celow instytucji oraz polityki kierownictwa przez pracownikow, two-
rzenie pozadanego stylu postepowania, budowanie poprawnych relacji pomiedzy
pracownikiem a pracodawcg i pracownikiem a organizacjg, wzbudzanie poczu-
cia odpowiedzialnosci posrod pracownikow, rozwijanie umiej¢tnosci pracowni-
koéw poprzez ksztalcenie i szkolenie, tworzenie okazji do czynnego i satysfakcjo-
nujgcego udziatu pracownikéw w zyciu organizacji. Nalezy rowniez wspomniec,
ze pracownicy stanowig wazne medium perswazyjne'’, dla organizacji oznacza
to, ze kazdy zatrudniony pracownik poprzez swoje kontakty ze znajomi i rodzina-
mi rozpowszechnia opinie o firmie. Charakter przekazywanych informacji zalezy
wlasnie od relacji, jakie zostaty zbudowane w urzedzie. Public Relations postugu-
je si¢ szeroka gamg instrumentéw, jednak ze wzglgdu na ograniczenia co do ob-
jetosci artykutu nie zostang omdwione. Dziatania w obszarach Human Relations
stanowig istotng cze$¢ zadan okreslonych wezesniej jako marketing wewngtrzny.

Podsumowanie

Zmiana warunkow dziatania jednostek samorzadu terytorialnego wynika ze
zmian w ich otoczeniu, skali i waznosci ich zadan. Wymaga rowniez, by jednost-

15 K. Wojcik, Public Relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem. Podrecznik dla teoretykow.
Podrecznik dla praktykow. Placet, Warszawa 2001, s. 426-428.

16 Literatura przedmiotu wskazuje na stosowania réznego nazewnictwa dla HR, istniejg row-
niez: employee communications lub relationship management, inaczej employee relations. Nie-
stety, w Polsce nadal PR wewnegtrzny nie budzi zbyt duzego zainteresowania.

17 K. Wojcik, Public Relations..., s. 737-752.
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ki te byty traktowane jako podmioty rynku, ktore w sposob skuteczny wykorzy-
stujg koncepcje marketingu wewngtrznego.

Jesli przyjmiemy, ze podstawowym zadaniem w tym zakresie jest dobra
1 spdjna koncepcja marketingu wewnetrznego, konieczne jest prowadzenie re-
gularnych badan ze szczeg6lnym uwzglednieniem rodzaju, kierunku i specyficz-
nych potrzeb personelu jako klienta wewngtrznego. Réwniez relacje pomiedzy
kierownictwem a personelem pierwszego kontaktu, prawidtowos¢ formutowania
misji jednostki samorzadu terytorialnego oraz jej realizacji i spdjno$¢ wizerunku
organizacji nalezg do tych niezbgdnych dziatan.

COMMUNE PERSONNEL AS THE HOME CLIENT
AND THE FACTORS FORMING ITS BEHAVIOUR

Summary

The article deals with an issue of local government unit employees as institution’s
inner client. Moreover, it puts a great emphasis on personnel administration as an aspect
of marketing, in organizations such as local government unit. It also draws attention to
relations built between employees as a crucial factor of customer satisfaction and the
quality of services provided.

Translated by Maigorzata Wiscicka



