VERES ZOLTAN

Kell egy csapat, avagy ki mit tud
a bels6 marketingrol?

A belséd marketinggel kapcsolatban meglehet6sen
nagy afogalomértelmezési z({irzavar mind az elméleti,
mind a gyakorlati szakemberek korében. Sokan . ki-
lonésen a PR-szakemberek - hajlamosak arra, hogy
egyenldségjelet tegyenek a belsé marketing és a bels6
PR kozé. Ez azonban a probléma tulzott leegyszer(isi-
tése. Vannak olyan vélemények is, hogy a bels6 mar-
ketingfunkcionalis értelemben nem is létezik. Itt az
ideje, hogy megprobaljuk tisztazni: mit is értsiink a
belsé marketing alatt.

Osforrasok

A fogalom torténeti fejl6dését tekintve az ,,6sforrasok"
a szolgaltatdsmarketing kezdeteméi talalhatok. Geor-
ge fogalmazza meg els6ként (1977), hogy:

elégedett alkalmazottak nélkil nincs
elégedett vevé.

Maga a terminus b6 masfél évtizede vonultbe a mar-
keting fogalomtaraba. Berry 1981-ben ,,Az alkalmazott
mint vevg" cim(i tanulmanyaban Ugy hatarozza meg a
bels6 marketinget (internal marketing), mint azt a szem-
léletet, amikor az alkalmazottakat ,,bels6 igénybevevok-
nek", az egyes munkakdroket pedig ,,bels6 szolgaltata-
soknak" tekintjuk. Grénroos szerint (1981) a belsé mar-
keting célja a ,,motivalt és vevBorientalt személyzet
megteremtése” egy a hattérszemélyzet (support staff) és
a frontszemélyzet (contact staff) kdzotti hatékony koor-
dinacioval. Néhany évvel késébb ugyanezen szerz6knél
felbukkannak a belsd marketing Kiterjesztd értelmezései
is. Gronroosnal (1985) ez ,,... a marketingnek egy olyan
belsé megjelenése, ahol... (a véallalaton) beltl végziink
marketingjellegli  tevékenységeket...", Berry és
Parasuraman kdnyvében (1991, p. 151) pedig ,,a kvalifi-
kalt alkalmazottak megszerzése, fejlesztése, motivalasa
és megtartdsa olyan feladatkérokkel (job-products),
amelyek kielégitik az igényeiket."

A szolgaltatdsmarketinggel parhuzamosan a TQM
(teljeskor( mindségiranyitas) koncepcidjaban is talal-

kozhatunk a belsé marketinggel. Itt a szervezet és az
alkalmazottak kapcsolataval szemben az alkalmazot-
tak egymashoz val6 viszonya all a kézéppontban.
Oakland (1991, p. 4) fogalmazza meg a min&séglanc
(quality chains) értelmezésekor, hogy minden alkal-
mazott egyszerre eladé és vevd is, mert ,,... a szervezet
muikodése... vevok és eladok kozotti csereligyletek
sorozata...", és a belsd motivacié célja ennek tudatosi-
tasa.

Amennyiben megprébaljuk rendszerezni a bels6
marketinggel kapcsolatos kulonféle felfogasokat, ak-
kor - kisebb atfedésekkel - harom jellemzd megkdzeli-
tést kiilonboztethetiink meg:

- az Un. ,,belsé vev@"-orientacid, mint a hagyoma-
nyos vevdorientacio kiterjesztése a vallalaton belilre,

- amarketingeszkozok vallalaton beltli alkalmaza-
sa, illetve

- amarketingcélokkal valo vallalaton belili azono-
sulés el6segitése.

Tekintsiik most at ezt a harom megkdzelitést:

A ,,belsé vevé-orientacio

A ,.,bels6 vevd" elégedettségének fokozasa dsszecseng
George mar idézett gondolataval. Ennek a koncepcio6-
nak a mikddését az un. eredménylancon (dbra a kdvetke-
z6 oldalon) (Heskett et al. 1994) tudjuk kovetni. Ennek
alapgondolata az, hogy a szolgaltatas ,,eléallitasanak"
bels6 mozzanatait csereligyleteknek, azaz bels6 szol-
géaltatdsoknak fogjuk fel. A szolgaltatdsmin6ség-me-
sok mindségfejlesztése fokozza az alkalmazottak (azaz
a bels6 igénybevevdk) elégedettségét, ezaltal az alkal-
mazottak cégh(isége erésodik. A lojalis alkalmazottak
jobb mindségi szolgaltatast nyUjtanak a (kiilsd) igény-
beveviknek, és ezzel erésitik az Uigyfelek elégedettsé-
gét. Az elégedettebb vev6 jobban kotédik a szolgéalta-
téhoz, az igy elért markahiség pedig a vallalat ered-
ményességében is mérhetd. A nagyobb vallalati ered-
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mény nagyobb motivacids lehet6séget biztosit, ami - |
visszacsatolédva az eredménylanc elejére - tovabb fo-
kozza az alkalmazottak elégedettségét.

Lathatd, hogy az eredménylanc kulcseleme a belsd
szolgaltatasok mind&sége, és ebbdl az kovetkezik, hogy
a bels6é marketingben a hattérszemélyzet teljesitmé-
nyének javitasara kell koncentralnunk. A fenti gondo-
latkisérlet kdnnyen érthet6, annal nehezebb valami- |
lyen - a hangzatos altalanossagokon tilmené - szisz-
tematikus megoldast letenni a menedzsment asztala-
ra. Berry és Parasuraman a kovetkez6 forgatokdnyvet
javasoljak a belsé marketing gyakorlati megvaldsitasa-
hoz (1991, pp. 151-172):

1) ,,Kell egy csapat!" - azaz valasszuk ki a kinalat-
bél a lehetd legjobb személyzetet.

2) Fogalmazzunk meg olyan kévetésre érdemes jo-
vBképet, amelybdl kiolvashatd az egyes munka-
koérok hozzajarulasa a vallalati célokhoz.

3) Eptiljén ki egy hazi oktatasi kultira, amely a fo-
lyamatos képzésen és a kdzépvezetdk oktatoi te-
vékenységén alapul.

4) Mkddjon a csapatszellem! A csapatépitésnél ne
feledjuk, hogy mindig a kulcsfigurak (pozitiv
vagy negativ) attitlidje hatdrozza meg az ered-
ményt.

5) Epitsiink a személyzet kreativitasara, kovetke-
zésképpen a sztenderdek sziikséges minimumat
keressuk.

6) Mérj és jutalmazz! A mérés ne csak az outputra,
hanem a folyamatra is irdnyuljon. Ajutalmazés
elveméi az alabbiakat kell figyelembe venni:

- A véllalat stratégiajaba illeszked teljesit- |
I ményt kell jutalmazni.

- Vilagosan kiilénboztessiik meg az alapjutta-
tast (competence pay) ajutalomtol (perfor-
mance pay).

- Komplex jutalmazasi modszereket dolgoz-
zunk ki.

- Az elismerés hitelessége fontosabb, mint az
értéke.

- Legyen sok rovid célfeladat.

- A pozitivumokat hangsulyozzuk a fegyel-
mik osztogatasa helyett.

- Mindenkinek legyen lehet&sége ajutalomra
(pl. ,,Az év takaritoja" cim).

-Ha lehet, a csapatot jutalmazzuk, ne az
egyént.
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7) Ismerd meg a belsé vevéket! A belsé marketing-
kutatas (tkp. az alkalmazottak elégedettségének
kutatasa) segit abban, hogy a munkakérok terve-
zésénél jobban figyelembe lehessen venni az al-
kalmazottak igényeit.

Bels6 marketinstechnikak

A marketingeszkdzok belsd alkalmazasanak koncepci-
| ¢ja tovabbviszi az ,,alkalmazott is vevg" tételét. Az

egyes moédszerek alkalmazhatésagarol mara mar sok
i tapasztalat halmozdédott fel (Rafig-Ahmed 1995). Eb-

ben a felfogasban mintegy ,,eladjuk” a véllalatot az al-

kalmazottaknak, és ezt az ,,értékesitést" tamogatjuk

marketingeszkozokkel. A marketing-mix 4 P-s modell-
j jének analdgidjara a belsé marketing termékét tigy fog-
hatjuk fel, mint a munkak®éri feladat (job-product), és
ezt kell az alkalmazott igényeinek (is) megfelel&en ki-
; alakitani. Az &r az Uj mddszerek elsajatitdsanak ,,l1élek-

tani kéltsége", a csatorna pedig a véallalatpolitikat kdz-
i vetité forumok (pl. értekezletek). A belsé marketing-
\ kommunikaci6 eszkozei lehetnek:

- face-to-face kommunikacio (,,személyes eladas"),

- a magatartasvaltoztatast célzo kulénféle 6sztonzé
elénydk nyujtdsa, mint pl. prémium, jutalom,
frontline-verseny stb. (,,sales promotion") és

- ,belsé reklam"”, mint pl. a hirlevél, a vallalati
video vagy az éves konferencia.

A ,.bels6 piac”-ra iranyulé marketing természete-
sen alkalmazhatja a szegmentalast vagy a marketing-
i kutatast is. A belsé szegmentalas kritériumai lehetnek:

munkahely (frontvonal vagy hattér)
- munkakor (osztaly, részleg)
beosztas (funkcio)

szolgalati id6
motivacioérzékenység

- magatartastipus stb.

A marketingkutatas célja lehet példaul az alkalma-
zottak attitiidjének feltardsa a munkakori feladatok
bels6 vevd-orientalt megtervezéséhez.

Bels6 marketingorientacioi

i Ennek a koncepciénak a f6 célja: az igénybevevé-ori-
entalt alkalmazott (frontvonalban és hattérben egy-
arant). Ebb6l a célbdl a kovetkezé kdvetelmények
szarmaztathatok (Stauss 1995, p. 264):

- az interaktiv képességnek is kivalasztasi kritéri-
umnak kell lennie,

- a személyzetet szisztematikusan kell informaci-
1 okhozjuttatni,
- a,,szolgéltatoi tudatot" az alkalmazottak minden
J szintjén fejleszteni kell,
- vev@orientalt beallitodast elé6mozdité vallalati
belsd kornyezetet kell 1étrehozni, és
- avev@kapcsolati helyzetek megoldasanak ,,eme-
16it" ki kell épiteni.

A fenti elvek a gyakorlatban harom eszkézcsoport
hatasara m(kddnek:

< humanpolitikai eszk6zok

- marketingorientalt kivalasztas komplex mddsze-
rekkel (teszt, szimulacio, dnértékelés, interjik),

- egyidejl feladat- és kapcsolatorientacié a karrier-
tervezésben,

- a motivalasban min@ségfiigg6 jovedelemrész
minden munkakdrben, kombinalt 6szténzékkel
kiegészitve;

*belsé kommunikécids eszkdzok

- egyeéni: bels6 képzés és folyamatos interaktiv
kommunikécid a vezetés és az alkalmazottak ko-
zo6tt (,,korbesétald vallalatvezetés", ,,nyitott aj-
tok" napja, zold szam stb.),

- tdmegszerd (pl. korlevél);

= avallalati marketingtevékenység hatasa

- areklam és a kiils6 PR a személyzet moraljat be-
folyasolja, és az Uj alkalmazottaknak segit abban,
hogy gyorsabban megértsék a vallalati kultarat,

- avisszafizetési garanciapolitika a személyzet sza-
mara is Uzenet a vallalat min&ségpolitikajarol.

Néhany kritikai megjegyzés a bels6 marketingkoncep-
cidkhoz

Lathatd, hogy a kiilénb6z6 belsé marketingkoncepci-
ok k6zOs vonasa az alkalmazottak kézéppontba allita-
sa, vizsgélata, tajékoztatasa, fejlesztése és motivalasa a
szolgaltatas jobb teljesitése érdekében. A szemléleti és
modszertani eltérések ellenére sok atfedés is felfedez-
het6. Foreman és Money (1995) véllalati menedzserek
korében végzett kutatasai is megergsitették, hogy a
belsd marketing fogalmahoz altalaban harom tartalmi
dimenzié kot6dik:

= a személyzet szinvonalanak fejlesztése + a sze-
mélyzet teljesitményének motivacios jutalmazasa + hi-
teles vizid megfogalmazésa a személyzet szamara.

A belsé marketingkoncepciok gyengeségei elsésor-
ban a gyakorlati alkalmazhatésadgban ragadhatok
I meg. llyenek (Rafig-Ahmed 1995, Stauss 1995):
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0 A bels6 csereviszonyban a ,,termék" negativ
hasznossagu (azaz haszontalan) is lehet, mert példaul
az Uj munkamadszerek elsajatitasa ,,nem téril meg".
Ennek ellenére az alkalmazottaknak kényszerbdél val-
lalniuk kell, ez azonban nem normalis marketing-szi-
tuécid. Raadasul a bels6 fogyaszto szamara a ,,valasz-
ték" sem értelmezhetd.

= Sasser és Arbeit (1976) tétele, amely szerint ,,a
szolgaltaté elsédleges piaca a személyzet" azt sugallja,
hogy a személyzet fontosabb az igénybevevdénél. Pél-
daul az étterem személyzete nem szeret késGi 6rakig
dolgozni, de az igénybevev6k miatt kénytelen.

9 A marketingeszk6zdk bels6 alkalmazésa az infor-
macios rendszerre és a kommunikéaciora jol értelmez-
het6, egyéb elemeiben kissé erfltetett, mdvi.

= Az a bels6 marketing-alapelv, hogy ,,az elégedett
alkalmazott hozza létre az elégedett igénybevev6t”,
sosem lett tesztelve. S6t, ellenpéldat is lehet emliteni:
A fiatal, alulfizetett tanar lehet elégedetlen, de a dia-
kok szakmai és/vagy egyéb okok miatt preferalhatjak.

A belsé marketingkoncepciok, tulzasaik ellenére,
sokban hozzajarultak a szolgaltaté vallalati kultGra
fejlédéséhez. A belsé marketing véllalati alkalmazasa
mindenesetre egyel6re elmarad az elmélet eddig elért
eredményeit6l. Mayaux (1995) véleménye szerint az
alkalmazas szemléleti korlatja az, hogy a menedzs-
ment egyrészt kissé sematikusan, a bels6 kommunika-
cibval azonositja a bels6 marketinget, masrészt a

1 hangzatos sz6lamok még6tt nincs tartalmas és mod-

1 szeres tevékenység. Brit kutatdsok (Payne-Walters
1990) is azt igazoltak, hogy formalizalt vallalati belsd
marketing alig létezik. A gyakorlat sokkal inkabb az,
hogy a belsé marketing szamos eleme m(ikodik anél-
kdl, hogy azt ,,belsé marketingnek™ neveznék.

| Hatarteriletek
I e Jerrerrneriessies s -

I Attekintve a bels6 marketing elveit és modszertanat,
m jobban lathatok az atfedések az egyes vallalati funkci-
Ok és a bels6 marketing kdzott.
= A belsd marketing nem helyettesiti, inkabb kiegé-
sziti az emberi eréforrds-menedzsmentet. llyen esete-
ket emlit Rafiq és Ahmed (1995):

- Egy lakossagi bank a bels6 marketing haté-
konysagat haromhavonta mérte a szolgélta-
tdsmindség alapjan. Két frontszemélyr6l de-
ralt ki, hogy inkabb feladat- mint Ggyfélori-
entéltak, igy at kellett dolgozni a kivalaszta-

; si modszertant.

- A brit kiskereskedelemben a vasarnapi
nyitvatartas bevezetésekor kiderilt, hogy a
bels6 marketing-konform motivalas nem
elég hatékony. Olyan személyzetet kellett
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toborozni, amely valamilyen okbdl kifeje-
zetten érdekelt volt a vasarnapi munkavég-
zéshen.

Mododszertanilag is rendkivil sok a kozos teriilet a
két funkcid kozott.

= A belsé marketing és a belsé PR kozotti 6sszeflig-
gést mar emlitettik. A belsd PR-t atfogdan targyalo
forrasok (pl. Kukoda 1996) alapjan nyilvanval6, hogy
- jollehet els6sorban informéacids-kommunikacids né-
z6ponthol - a cél kdzel azonos: ,,Azoknak az alkalma-
zottaknak, akik szervezetiikkel teljesen azonosultak,
tébbé mar nem lehet probléma az elvart teljesitmény
nyujtasa.” Nem véletlen, hogy a bels6 marketing mod-
szerei k6zott megtalaljuk a belsé PR-ben is ismert elja-
rasokat, mint példaul a bels6 szegmentalast. A hason-
I6sdgok és atfedések ellenére a bels§ marketing mas,
mint a bels6 PR, és fejlédésiik is paArhuzamosan, egy-
mastol részben flggetlenil zajlik.

= Abban is killonbozik az elméleti szakemberek és
a menedzserek véleménye, hogy hol a helye a bels6
marketingnek az egyes menedzsmentfunkcidk kozott.
Amerikai tapasztalatok alapjan a konfliktusok elkeru-
Iésére leghelyesebb, ha a bels§ marketing az emberi
eréforras-menedzsment, a marketing és a termelésme-
nedzsment (operations management) funkciékon ke-
resztil, folyamatos koordinacié mellett valdsul meg.

= A skandinav szervezetkdzi marketing a network
szemlélet alapjan a bels6 marketing célcsoportjat - a
hagyomanyos megkdzelitéstdl eltéréen - gy definial-
ja, hogy ,,... azok az érintett szervezetek alkalmazottai,
(de) mindenekel6tt a szolgéltatas teljesitésében részt-
vev@ személyek. A szervezet tovabbi alkalmazottai-
nak szerepe a bels§ marketingben egyel6re kérdé-

es..." (Andersson - Hertz - Kaplan 1996, p. 13.).

Attekintve a belsé marketing fogalmi fejl6déstorté-
netét és egyes gyakorlati tapasztalatokat, nem mer-
ném azt allitani, hogy a fogalom tisztazasa konnyd
feladat. A marketingben egyébként is gyakorijelenség,
hogy egyes fogalmak 6nall6 életet kezdenek élni (lasd
pl. a direkt marketinget), és mire eljon a tisztazas ideje,
mar mindenki mashogy hasznélja ugyanazt a termi-
nust. Az itt elmondottakkal - reményeim szerint - ko-
zelebb juthatunk legalabb ahhoz, hogy ugyanarrdl be-
széljink, amikor a bels6 marketing fogalmat hasznal-
juk.
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