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1. UVOD

Usluge su sastavni dio nasih zivota, koristimo ih ili pruzamo svakodnevno, a da toga
ponekad nismo ni svjesni. Sektor usluga zauzima sve veci udio u BDP-u suvremenih
gospodarstava, ne racunajuci tzv. ,skriveni sektor usluga“ odnosno sve usluge koje
se pruzaju kao potpora ostalim sektorima. Sukladno porastu broja usluga i njihovih
korisnika, razvila se i snazna konkurencija te je sve teZe plasirati i diferencirati svoje
usluge od konkurencije. Marketing usluga sve se viSe razvija, a pozornost se
prebacuje sa same usluge i njene prodaje - na korisnika, prema kojem se nastoji
orijentirati cijelo poduzece i njegovi djelatnici, prilagodavajuéi uslugu korisniku i
pruzajuci je na nacCin da se isporu€i maksimalna vrijednost korisniku. To nije uvijek
lako postici, jer ¢e korisnikovo zadovoljstvo uslugom tzv. kontaktnog osoblja uvelike
ovisiti o postupcima usluznog osoblja — posebice osoblja prve linije — a ljudi su
element kojim je vrlo slozeno upravljati zbog razlika koje medu njima postoje. No
upravo su zaposlenici ti koji mogu diferencirati poduzeée te predstavljati
konkurentsku prednost na suvremenom trZistu. Stoga je moguce zakljuciti da su ljudi
svakako klju€ni u pruzanju usluga te da je odabir i zadrZzavanje pravih djelatnika

bitno, ali nista manje nego njihovo zadovoljstvo.

Sto su usluge, njihov razvoj, specifinosti i suvremeni trendovi u svijetu usluga, teme

su koje se obraduju u prvom poglavlju ovog rada.

Drugo poglavlje bavi se temom internog marketinga. Daje se pregled literature i
istraZivanja na temu internog marketinga te se ukazuje na vezu izmedu zadovoljstva
zaposlenika i zadovoljstva korisnika. U tom se poglavlju istiCe slozenost postizanja
zadovoljstva korisnika te efikasnog poslovanja i profita, te se ukazuje upravo na
interni marketing kao jednog od alata koji djeluju¢i unutar organizacije te osluskujuci
potrebe djelatnika, nastoji provoditi aktivnosti i radnje usmjerene prema njima te time
stvarati pogodnu organizacijsku kulturu i filozofiju usmjerenja ka korisnicima $to bi u
konacnici trebalo rezultirati zadovoljnim djelatnicima, odnosno kvalitetno

isporu¢enom uslugom.

lako se mogu istaknuti mnoge koristi internog marketinga, on je u Hrvatskoj jo$

relativno neistraZen te je dostupno malo literature na tu temu, Sto je vidljivo iz trecCeg,



pretposljednjeg poglavlja ovog rada. Stoga se u ovom radu, u Cetvrtom poglavlju,
istrazuje primjena internog marketinga u usluznim poduzecima u Hrvatskoj kako bi se
kroz analizu rezultata dobila bolja predodzba o tome koliko je zapravo interni
marketing prepoznat pojam u Hrvatskoj te se nastoji odgovoriti na pitanje jesu li se
usluzna poduzeca koristila njegovim prednostima kako bi poboljSala svoje

poslovanje.

Prilikom pisanja ovog diplomskog rada koriStena je znanstvena literatura dostupna u
knjiznici, znanstveni Clanci iz raznih baza podataka te ostali nespecificirani Internet
izvori. Rad je pisan koristenjem induktivne metode, metoda analize, klasifikacije,
kompilacije, statistiCcke i komparativne metode te osobnim prikupljanje podataka

(anketiranje).



2. USLUGE

Usluge su realnost naSe svakodnevice i gotovo neizbjezan dio nje. Uslugama smo
okruzeni od djetinjstva, a o njima smo ovisni do te mjere da kvaliteta odredenih
usluga koje primamo u ranijim godinama nasih Zivota moze odrediti njegov daljnji tok
i smjer. One nam omogucavaju zadovoljenje nekih potreba, rjeSavanje nasSih

problema ili pak pruzanje zadovoljstva.

Postoji zaista mnogo definicija usluga. Najkrace re€eno, usluge su djela, procesi ili
izvedbe (Zeithamel, Bitner 1996). MoZe se reci da je ,usluga svaki Cin ili djelo koje
jedna strana moze ponuditi drugoj, a koje je u sustini neopipljivo i ne nosi sa sobom
nikakvo vlasnistvo. Proizvodnja usluga moze, ali i ne mora biti vezana uz fizicki
proizvod.“ (Kotler, Keller, Martinovi¢ 2014, str. 356) Lovelock, Vandermerwe i Lewis
(1999) definiraju usluge kao ekonomske aktivnosti kojima se stvaraju vrijednosti i
pruzaju koristi korisnicima, u specificno vrijeme i na specificnim mjestima, a nastaju
kao rezultat potrebe za promjenom od strane primatelja usluge. Ponudu usluga
sacinjavaju Ciste usluge ili pak one koje prate opipljive proizvode ili zajedno sa robom
Cine ponudu u jednakom omjeru. Drugi je pak slu€aj da ponudu sacinjava glavna
usluga, ali da ona ukljuCuje i neke opipljive elemente bez kojih je neizvediva (Kotler,
Keller, Martinovic 2014). Usluge pronalazimo u privatnom i drzavnom sektoru,
profitnom i neprofitnom sektoru — i dok one c&ine osnovnu djelatnost usluznih
poduzecéa, svoje mjesto su pronasle ¢ak i u proizvodnim poduzeéima. One danas
imaju veliki znacaj u gospodarstvu i imaju posebnu ulogu na suvremenim trzistima,
stoga ih je potrebno poznavati, razumjeti i posjedovati barem neko osnovno znanje o
njima. Prvi korak ka tome je njihova klasifikacija, kako bi se uopée mogle razaznati

osnovne razlike izmedu njih.

Usluge je moguce Klasificirati na viSe nacina, no taj zadatak nije nimalo lak buduci da
se usluge iz jedne kategorije vrlo lako mogu zamijeniti ili svrstati i u neku drugu
kategoriju. Dibb, Simkin, Pride, Ferrell (DoSen 2010) usluge klasificiraju prema vrsti
trziSta, prema stupnju radne intenzivnosti, prema stupnju kontakta sa korisnikom,
prema subjeku koji pruza uslugu ili cilju subjekta koji pruza uslugu. Pa tako one mogu
biti usmjerene prema individualnim ili poslovnim korisnicima, radno intenzivne ili
kapitalno intenzivne, visokog stupnja kontakta sa korisnikom ili niZzeg stupnja

kontakta, profesionalne, neprofesionalne, profitne ili neprofithe. Lovelock,

3



Vandermerwe i Lewis (1999) jo§ navode podijele prema vremenu i mjestu primanja
usluge, prema tome da li je usluga standardizirana ili prilagodena, prema prirodi

odnosa sa korisnikom, prema opsegu u kojem su potraznja i ponuda u ravnotezi itd.

Nadalje, dijele usluge prema procesima, koji mogu varirati od veoma jednostavnih,
koji ukljuCuju tek par koraka, do veoma slozenih. Na temelju opipljivih aktivnosti
prema ljudima, njihovim tijelima ili stvarima u njihovom vlasniStvu ili na temelju
neopipljivih aktivnhosti prema umovima ljudi ili njihovoj neopipljivoj imovini, usluge se
moze klasicifirati na: usluge procesiranja ljudi (frizer, fizikalna terapija, zdravstvo itd.),
usluge procesiranja stvari (popravci, odrzavanja, pranje rublja i sl.), usluge mentalnog
procesiranja (edukacija, muzi¢ki koncerti, religija itd.) i procesiranja informacija

(programiranje, bankarstvo, osiguranje itd.)

Unutar sektora usluga, one se mogu podijeliti u nekoliko glavnih sektora, a to su:
poslovne i profesionalne usluge (oglasavanje, arhitektura, raunovodstvo, pravne
usluge, IT i dr.), komunikacije (audiovizualne komunikacije, poStanske,
telekomunikacijske usluge i dr.), gradevinarstvo i povezane usluge, usluge
distribucije, usluge edukacije, energetske usluge, zdravstvene i socijalne usluge,
turizam i transport (WTO, 2015)

Posebno zanimljive za ovaj rad jesu usluge visokog stupnja kontakta sa korisnicima
jer upravo one predstavljaju najveci izazov, kako samim poduzec¢ima tako i njihovim

djelatnicima, ali i korisnicima.

Daljnja potpoglavlja namjenjena su boljem upoznavanju i razumijevanju samih usluga
i uloge usluznog sektora u suvremenim gospodarstvima sa krajnjim ciljem

razumijevanja usluga u kontekstu internog marketinga, koji je i tema ovog rada.

2.1. Razvoj usluznog sektora

Usluzni sektor zaista je Sirok pojam koji je u proteklim desetljeCima izazvao sve veci
interes kod ekonomista, marketera i elnika Vlada i gospodarstava. Interes za usluge
poceo je 1970-ih u vise zemalja istovremeno (Gummesson, Gronroos, 2012) Usluzni

sektor danas se susrece posvuda - u drzavnoj upravi (usluge pruzaju i Vlade), kako



kod profitnih tako i neprofitnih privatnih ili pak javnih poduzeca i organizacija. Usluge

se susrecu i u proizvodnom sektoru i postaju sastavni dio njega.

Usluzni sektor u suvremenim trziSnim gospodarstvima svakako je predmet kojem se
treba obratiti posebna paznja. Djelomice to proizlazi iz €injenice da je danas teSko
pronaci poslovnu aktivnhost, poduzece, koje u svojem radu ne sadrzava barem neke
od elementa usluga, odnosno barem nesto neopipljivosti, Sto je glavna karakteristika

usluga (Dosen, 2010).

Usluge dominiraju u razvijenim trziSnim gospodarstvima, zaposljavaju velik broj ljudi
(uglavnom i viSestruko veci nego kod proizvoda) te njihov udio u BDP-u neprestano

raste.

Na usluzni sektor djelovale su mnoge snage koje su dovele do njegove ekspanzije
(Lovelock, Vandermerwe i Lewis, 1999): promjene u regulacijama, razne tehnoloske
inovacije, porast fransiza, usluznog lanca opc¢enito, internacionalizacija i globalizacija,
pritisak na poduzeéa da se poboljSa produktivhost, pokret ,kvalitete usluge®,
ekspanzija leasinga i poslova iznajmljivanja, pojava proizvodaCa kao pruzatelja
usluga itd. Turizam, komunikacije, financijske usluge, pozivni centri i sl. djelatnosti
polako su pocele istiskivati tradicionalne sektore poput agrikulture, rudarstva,

brodogradnje i dr.

Osim toga demografske promjene poput produlijenog zivotnog vijeka, ubrzane
urbanizacije i potrebe za infrastrukturalnim i ostalim prate¢im uslugama dovele su do
drukcijih potreba kod korisnika i time i poveCane potraznje za tim uslugama.
Drustvene promjene poput povecanja broja zaposlenih Zena (Sto rezultira i veéim
obiteljskim prihodima) ili starenja stanovniStva (5to je slu€aj u Hrvatskoj) snazno
utjeCu na porast potraznje za odredenim uslugama kao $to su npr. odrzavanje
domacinstva, briga o starijima ili Cuvanje djece, jer majke vise nisu isklju€ivo vezane
uz dom. Veca razina prihoda povecava i obiteljsku potroSnju na putovanja i sli¢ne
usluge. Proces internacionalizacije i rastuca slozenost Zivotnih uvjeta te potreba za
novim znanjem i tehnologijama i odgovorima na razne izazove na neki nacin namece
odredene usluge kao nuzne i neizbjezne. Tu su i ekonomske promjene — vec
spomenuta globalizacija te s druge strane specijalizacija. Snazno utjeCu i politicko-

zakonodavne promjene poput udruZivanja zemalja na ekonomskim, politickim i



drugim osnovama, povecanja administrativnog aparata, sloZzenosti poslovnih

transakcija i drugo (DoSen , 2010).

Prema Kemekliene et. al (2007) ve¢ spomenuta specijalizacija je imala velik utjeca;j
na porast sektora usluga, ali viSe prividno. Outsourcing je postao sve uobicajeniji, Sto
je utjecalo na statistiCki porast usluga u BDP-u jer su se mnoga proizvodna poduzeca
odlucila koncentrirati strogo na svoju djelatnost, a ostale ,usluzne” aktivnosti koje su
do sada radila, prepustila su usluznim poduzecima. Medutim liberalizacija mnogih
procesa olakSala je poduzeCima poslovanje i slobodu u kreiranju svoje ponude, a
spajanja i pripajanja poduzeca postala su sve ucCestalija te su te promjene realno
doprinijele porastu tog sektora. U nekim podrucjima, kao npr. na podrucju Europske
unije, na porast usluga i trgovinu uslugama uvelike je utjecalo otvaranje granica i

mobilnost radne snage.

Istovremeno, dok je outsourcing kroz povijest utjecao na statistiCki porast sektora
usluga, usluge su u danasnjici postale stvarni imperativ za proizvodna poduzeca, kao
rezultat sve zahtjevnijih, informiranijih potrosaca Cija oCekivanja rastu i sve slozenije
ponude. Deregulacija industrije omogucila je slobodnije formiranje marketinskih
strategija, a sve veca potreba za profesionalnim uslugama i moguc¢nost oglasavanja
takvih usluga (Sto nekada nije bio slu€aj) te potreba za razvojem novih usluga koje
prate napredak tehnologije joS su samo neki od faktora koji su snazno utjecali na

sektor usluga (Zeithaml i Bitner, 1996).

Koliko se usluzni sektor razvio i kolika je njegova uloga danas u gospodarstvima

svijeta najbolje se mozZe prikazati kroz brojke i neke statisticke podatke.

Dobar pokazatelj za veliki porast usluga jest SAD u kojem je 1929. godine 55%
zaposlenih od ukupnog broja radne snage bilo zaposleno u tom sektoru, a sainjavao
je cca. 54% BDP-a. U ranim 90-ima ti su brojevi porasli na ¢ak 73% BDP-a i na

brojku od 78 % zaposlenih u sektoru usluga (Zeithaml, Bitner, 1996).

Prema podacima Svjetske banke sredinom 90-ih godina 2/3 svjetskog BDP-a
otpadalo je na usluge, Sto je i duplo vise nego 1980-ih. Sektor usluga i danas je

najveci sektor na svijetu (Svjetska banka, 2016).

| u nesto blizim godinama, npr. u 2014. godini ¢ak 63,5 % svjetskog bogatstva

proizislo je od sektora usluga. Najveci proizvodac usluga bio je SAD sa otprilike 13.5
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trilijuna americkih dolara, a sektor usluga bio je najveci sektor u 194 zemlje svijeta i

sacinjavao je viSe od 80% BDP-a u Cak 30 zemalja (Statistics Times, 2015).

Sektor usluga je neprestano u porastu i to je ono $to ga Cini posebno zanimljivim

svim poduzetnicima i menadzZerima.

Na Slici 1. mozZe se vidjeti znaCaj sektora usluga u posljednjih desetak godina na
razini svjetskog gospodarstva (crvena linija), gospodarstva Hrvatske (svjetlo siva
linija) i Europske Unije (tamno siva linija). 1z prikaza je jasno vidljivo da je udio
sektora usluga u BDP-u ovih zemalja zaista velik i da je preteZito u porastu. lako je u
Hrvatskoj u 2014. godini sa 66,8% BDP-a zabiljezen malen pad spram 2013. godine,
on je zaista neznatan. Na razini EU udio BDP-a se popeo sa 71,7 % 2006. godine na

74,3 % 2014., a sektor usluga danas u svijetu Cini i viSe od 70% BDP-a.

Slika 1. Udio sektora usluga u ukupnom BDP-u (svijet, EU, Hrvatska)

Jd

P

W World European Union Croatia

Izvor: Svjetska banka, http://data.worldbank.org/indicator/NV.SRV.TETC.ZS/countries/1W-EU-
HR?display=graph (25.1.2016)

No buduci je ovo relativno malen raspon godina, da bi se uvidio porast ovog sektora
pozeljno je uzeti u obzir podatke iz nekih ranijih godina koji dokazuju koliko su usluge
pretekle sektor proizvodnje. Primjerice 1981. godine u Bugarskoj je na sektor usluga
otpadalo tek 29,7% BDP-a, a taj je broj porastao ¢ak na 67,7 % 2014 godine.
Francuska je sa 66,2% 1981 godine porasla na 78,9 % 2014. U nekim zemljama udio
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sektora usluga u BDP-u je maniji, ali raste, kao npr. u Indiji gdje je 2014 sektor usluga
¢inio 52,1% BDP-a, Sto predstavlja porast od 11,3 % spram 1981. U Turskoj je
takoder zabiljezen rast od 16.5 % od 1981 do 2014 godine. Zanimljivo je istaknuti UK
i SAD jer je u njima 2013. godine sektor usluga sacinjavao ¢ak 78% BDP-a. No
postoje i zemlje, kao Sto je npr. Gibraltar, u kojima je cjelokupno gospodarstvo

sazdano na uslugama te one ¢ine 100% BDP-a.

Dakle oko brojki se ne moze diskutirati i one bez daljnjega ukazuju na to da bez
usluga danas gotovo i nema gospodarstva. Znatno se povecala i medunarodna
trgovina uslugama. Primjerice u posljednjem desetljecu u EU izvoz usluga iz EU u
ostatak svijeta porastao je sa 367 milijardi eura u 2004. na 684 milijarde eura u
2013., dok se uvoz povecao sa 321 milijardu eura na 511 milijarde eura (Hrvatska

udruga poslodavaca, 2014).

EU-ov izvoz usluga u ostatak svijeta u 2014. godini povecao se za 29% u odnosu na
2010., dok se uvoz povecao tek neznatno manje, za 27 % (Europe Direct Karlovac,
2015).

Opcenito se moze reéi da usluge biljeze najbrzi porast u trgovini EU i da trgovina

uslugama raste barem 10% brZe nego trgovina dobrima.

Usluzni sektor takoder zaposSljava najvise ljudi i otvara najvise novih radnih mjesta.
Konkretno za EU se moze reci da je glavni izvor novih poslova u EU i pretpostavlja
se da Ce taj trend i rasti (Kemekliene et al., 2007). Prema podacima Svjetske banke,
zapoS$ljavanje u EU iznosi ¢ak 70,7% 2014. godine. U 2010. godini u SAD-u ¢ak je

81% od ukupne radne snage bilo zaposleno u sektoru usluga.

Na Slici 2. istaknuto je nekoliko zemalja Clanica EU te postotni udio zaposlenja u
usluznom sektoru 2005. godine (na temelju podataka iz Eurostata dostupnih 2006.
godine) u odnosu na oc€ekivani rast zaposlenja do 2020. godine, koji se temelji na

vlastitom izraCunu autora prikaza (Kemekliene et al.).



Slika 2. ZapoSljavanje u uslugama u odabranim ¢lanicama EU (% od ukupnog

zaposlenja)
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Izvor: Kemekliene G., Connolly H., Keune M., Watt A. (2007) Service employment in Europe: now
and in the future, ETUI-REHS and UNI-EUROPA, Brussels, str. 52 http://library.fes.de/pdf-
files/gurn/00272.pdf (25.1.2016)

Vidljivo je iz ove slike da je za neke zemlje usluzni sektor zaista primaran i da je
njegov znacaj ogroman, primjerice za Luksemburg u kojem bi do 2020. godine

cjelokupna radna snaga mogla biti zaposlena upravo u tom sektoru.

OCcito je da su usluge dominante u razvijenim gospodarstvima, medutim kako navode
Lovelock, Vandermerwe i Lewis (1999) dominacija usluznog sektora nije
,rezervirana“ samo za veoma razvijene zemlje, StoviSe, statistika Svjetske banke koju
navode ukazuje na to da na usluge u mnogim zemljama Latinske Amerike otpada
vise od pola BDP-a te da je u tome sektoru zaposleno vise od pola radne snage.
UzevSi u obzir €injenicu da se u mnogim zemljama dobar dio trgovine i sli¢nih
djelatnosti odvija na crnom trziStu, Sto nije nigdje statisticko evidentirano, moze se

reci da su usluge daleko bitnije nego Sto se to moze iscitati iz podataka.

Sagledajuci sve navedene podatke, jasno je zasto je bitno posvetiti posebnu paznju
svijetu usluga — jer je on zaista velik i moéan. Stovi$e, ukoliko se uzme u obzir i tzv.
skriveni sektor usluga, on postaje jo§ snazniji. Skriveni sektor usluga se odnosi na
sve poslovne aktivnosti, odnosno usluge koje djelatnici pruzaju jedni drugima (tzv.
interne usluge) ili pak sve aktivnosti usluznog karaktera koje pruzaju poduzeca koja
su okarakterizirana kao proizvodna, te su stoga te aktivnosti svrstane u doprinos
proizvodnog sektora, a ne usluznog. Opipljivim proizvodima mozZe se dodati niz

komponenti kojima se podize vrijednost pa tako proizvodna poduzeéa danas koriste


http://library.fes.de/pdf-files/gurn/00272.pdf
http://library.fes.de/pdf-files/gurn/00272.pdf

upravo usluge kako bi diferencirala svoju ponudu i pokusala posti¢i konkurentsku

prednost, stoga je i opseg tog ,skrivenog sektora“ sve veci.

Ono $to je posebno zanimljivo i kljuéno primjetiti jest da iako je to ve¢ prilicno snazan
sektor, jo$ nije kraj njegove ekspanzije. Prema izvjeS¢u americkog Ureda za
statistiku rada, usluzni sektor i dalje ¢e biti dominantan generator zapoSljavanja u
gospodarstvu, stvarajuci dodatnih 14,6 milijuna radnih mjesta do 2018. godine dok ¢e
proizvodni sektor obiljeZiti pad, kao Sto je to bio sluc¢aj i u periodu od 1998 do 2008.
godine (Kotler, Keller, Martinovi¢c 2014).

Upravo radi ogromnog znaCaja ovog sektora kao tema rada odabran je interni
marketing u usluznom sektoru te se kroz ovo poglavlje o uslugama nastoji pojasniti
pojam usluga i njihovih specifiCnosti, kao i marketinga usluga kako bi se nadalje
lakSe razumjela problematika internog marketinga i uloga njegove primjene u

usluznim poduzecima.

2.2. 1zazovi usluznog marketinga

Poradi dominacije usluznog sektora u suvremenim gospodarstvima, marketing
usluga danas je od posebnog interesa za marketare jer se on uvelike razlikuje od
marketinga proizvoda. No paznja usmjerena uslugama i dalje je nedostatna, kako u
svijetu, tako i u Hrvatskoj. Neki od razloga tome jesu sto mnogi marketeri vjeruju da
Su znanja iz marketinga proizvoda u potpunosti primjenjiva na usluge ili pak da su
usluzna poduzeca nedovoljno velika da bi im se pridavala tolika paznja. Uvrijezeno je
i miSlijenje da Ce obrazovanje iz podruc€ja proizvodnje bolje pogodovati zaposlenju
(Dosen, 2010). No razlika izmedu proizvoda i usluga je zaista velika jer su dobra
fiziCki objekti ili naprave koje se prilikom kupovine dobiva u vlasnistvo dok su usluge,
kako su vec¢ i definirane, radnje ili izvedbe stoga im se i ne moze pristupiti jednako. U
prilog tome govori i €injenica koju navode Zeithaml i Bitner (1996) da su ljudi koji su
se premijestili iz proizvodnih poduzec€a u usluzna, €ak i ako su ona bila veoma
poznata, a oni veoma uspjesni, shvatili da njihovo iskustvo iz marketinga proizvoda
nije dovoljno za suoavanje sa novim izazovima koji su se pred njima pruzili. Ti
izazovi proizlaze iz razliCitosti i specificnosti usluga koje je potrebno dobro razumijeti

kako bi se kvalitetno upravljalo marketingom usluga. | tradicionalni marketinski splet
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nije dovoljan kada je rijeC o uslugama i potrebno ga je prosiriti, a kod usluga jos k
tome posebnu ulogu imaju ljudi i djelatnici jer oni Cesto i predstavljaju samo
poduzecée, odnosno uslugu. Poseban izazov kod usluga jest i to Sto je usluge teSko

mjeriti ili pak mjerenje nije unificirano.

Proces isporuke usluge je sloZen i sastoji se od mnogih elemenata. Osnovno se
moze podijeliti na tri, medusobno preklapaju¢a sistema, a to su (Lovelock,
Vandermerwe, Lewis 1999): sistem operacija (kojeg sacCinjavaju osoblje, sadrzaji,
oprema, od koji je samo dio ovog sistema vidljiv korisnicima, tzv. front office), sustav
isporuke (kojeg predstavljaju vidiljivi elementi operacije i korisnici koji ujedno mogu
biti i aktivni sudionici isporuke) te marketing sistem (koji ukljuCuje elemente
tradicionalnog 4 P od kojih su ve¢ spomenuti isporuka i sam proizvod - usluga, ali i
dodatne komponente kao Sto su sistem placanja, izloZzenost oglaSavanju i prodajnom

osoblju, komentari od usta do usta od drugih korisnika itd.)

Usluge se u marketinskoj literaturi ¢esto usporeduju sa kazalistem u kojem su
djelatnici i korisnici glumci koji igraju odredene uloge prema nekom ocekivanom

scenariju, na postavljenoj sceni (Zeithaml, Bitner 1996).

Kod usluga veliki je naglasak na marketingu. Usluga mora biti oblikovana prema
potrebi korisnika, sa realnom cijenom, distribuirana putem odgovarajucih kanala i
aktivno promovirana korisnicima. Za usluge je veoma bitno razumijeti korisnike jer se
nalaze u centru svih aktivnosti. Treba znati kome se usmjeriti, koje su njihove
potrebe, Zelje i prohtjevi. Korisnike treba educirati kako bi bili $to upoznatiji sa
»scenarijem® i kako bi se ,predstava“ ¢im jednostavnije odigrala. Istovremeno, nije
dovoljno pruzati samo osnovnu uslugu, ve¢ potro$aci ocCekuju i dodatne usluge
odnosno one koje pridodaju vrijednost osnovnoj usluzi i saCinjavaju tzv. cvijet usluga,

kojeg treba optimalno osmisliti.

Marketinski struCnjaci suoCeni su sa mnogim promjenama koje se deSavaju kod
usluga, kao Sto je npr. osnazivanje potroSaca koji su sve informiraniji i Cija je
pregovaracka moc¢ sve veca. PotrosSaci postaju sve sofisticiraniji u odabiru usluga i
zahtjevniji. Zele jedinstvene ponude ili pakete, imaju moguénost saznati puno
informacija i usporedivati konkurenciju putem interneta, drustvenih mreza i drugih
medija, ali isto tako putem tih istih medija izrazavati svoje nezadovoljstvo. Zato je

pruzanje vrijednosti korisnicima i osiguravanje njihova zadovoljstva posebno bitno za
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poduzeca jer ¢ak 90% ljutitih ili nezadovoljnih potroSaca svoje Ce pri€e i iskustva
podijeliti sa prijateljima (Kotler, Keller, Martinovi¢ 2014). Sudjelovanje potrosaca u
procesu isporuke usluge postaje sastavni dio usluge, a potreba za ukljuCivanjem i
zaposlenika u marketing kao preduvjet zadovoljavanja korisnika novija je paradigma
u marketinskoj literaturi o kojoj govori upravo interni marketing koji je tema ovog

rada.

2.3. Specifi€na obiljezja usluga

Usluge se uvelike razlikuju od proizvoda, stoga je klju¢no razumijeti njihove
specificnosti, na koji nacin njima upravljati i $to to sve podrazumijeva za marketinske
struénjake. Autori iz podru¢ja marketinga usluga navode pet osnovnih specifi¢nih
obiljezja usluga kojima se one razlikuju od proizvoda i iz kojih proizlaze izazovi i
zahtjevi prilikom njihova oblikovanja, dizajniranja i isporuCivanja. Te specifi€nosti su
(DoSen 2010, Kotler et al. 2006, Lovelock, Vandermerwe, Lewis 1999): neopipljivost
usluge, nedjeljivost proizvodnje od koriStenja, neuskladistivost (prolaznost),
heterogenost (promjenjivost) i odsutnost vlasniStva. Nadalje ¢e se objasniti svaka od

njih te neke i pojasniti na primjeru usluge obrazovanja kako bi se lakSe razumijele.

Kao najbitnije i svakako naj¢eS¢e spominjano obiljeZje, koje se navodi i u samoj
definiciji usluga, valja pod brojem jedan objasniti neopipljivost usluge. Usluge je
teSko nuditi i njihovu je ponudu tesko razumijeti jer je pravi izazov predstaviti ih bas
onako kako bi htjeli da ih korisnik doZzivi. Za razliku od proizvoda, one se ne mogu
vidjeti, opipati, doZivjeti svojim osjetilima, usporediti na polici sa nekim drugim sli¢nim
proizvodima ili pak testirati. Usluga se ne mozZe Cak ni posjedovati, ona se zapravo
svodi na dozivljaj koji se formira tek nakon koriStenja usluge. Ipak valja napomenuti
da one Cesto ukljuCuju opipljive elemente, no sama usluga koju kupac zapravo
kupuje, uvijek ostaje neopipljiva. Npr. student koji se Skoluje u nekoj obrazovnoj
ustanovi koristi uslugu obrazovanja — i ona je neopipljiva. Medutim on se susrece sa
zgradom te ustanove, sa profesorima, sa dvoranama, projektorima, knjigama i

drugim opipljivim elementima.

Neopipljivost usluge za poduzeca predstavlja i druge izazove osim ve¢ navedenih.

Usluge se ne mogu pohraniti, lako ih je imitirati jer se ne mogu zastititi patentima pa
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traZe neprestane inovacije i brzo reagiranje na zahtjeve potrosaca. Posebno je teSko
odrediti njihovu cijenu jer za razliku od proizvoda, ne postoje materijalni inputi i
troSkovi putem kojih bi se mogla jednostavno formirati cijena uz dodavanje marze ili

nekom drugom metodom.

Kako bi se nosila sa izazovom neopipljivosti, usluzna poduzeca nastoje se koristiti
viSe osobnim nego neosobnim elementima, poticati usmenu komunikaciju, a posebno
poslijekupovnu komunikaciju jer su kupci usluga skloniji vjerovati iskustvima drugih
korisnika nego komunikaciji od strane poduzeca. Neopipljivost stvara osjecaj
neizvjesnosti i zato je kod usluga kljuCno stvaranje osjeCaja povjerenja prema
poduzedéu - na temelju komunikacije od strane poduzeca, osobnih prijasnjih iskustva
ili iskustva od drugih osoba, na temelju imidza kojeg projicira poduzece i dr. No
buduci da korisnik usprkos svemu i dalje nema pojma S$to ga oCekuje, jako su bitni
vidljivi elementi usluge putem kojih korisnici stvaraju neki dojam o usluzi i poduzecu
koje ju pruza (upravo se putem tih elemenata i stvara imidZz poduzeca) i cijene na
temelju kojih se formira ideja o kvaliteti usluge. Ljudi traze dokaze o kvaliteti na
temelju lokacije na kojoj se pruza usluga, sudeci prema ljudima koji je pruzaju i
njihovom izgledu, stavu, dojmu kojeg ostavljaju, na temelju opreme, informacijskog
materijala kojeg vide i drugog. Sto znaéi da ée studenti ili njihovi roditelji prije odabira
fakulteta na temelju informacija pruzenih na web stranici, na temelju slika ustanove ili
osobne posjete ustanovi, na temelju lokacije ustanove, prema modernom ili
tradicionalnom izgledu zgrade, novijoj ili starijoj opremi, profesorima koji izgledaju
uredno i stru¢no i ljubazno komuniciraju ili daju dojam nebrige, na temelju broSura
koje su im dostupne, iskustvima drugih studenata, na temelju pogodnosti koje fakultet
pruza (knjiznica, menza, dom za studente) oni ¢e odluditi koji fakultet odabrati — iako
¢e u konacnici samu uslugu obrazovanja i na koji ¢e nacin i koliko kvalitetno ona biti
pruzena, student dozivjeti tek kada vec¢ krene na fakultet, a nekada i tek kada ga

zavrSi i po€ne raditi pa moze suditi da li mu je steCeno znanje bilo dovoljno ili nije.

Budué¢i da usluge nisu materijalne prirode i nisu ograniCene strikino fiziCkim

distribucijom, one se mogu isporucivati i elektronskim kanalima.

Nedjeljivost proizvodnje od koriStenja podrazumijeva istovremenost pruzanja
usluge i njene konzumacije. Neki elementi usluge se mogu prethodno steci, ali sama

v

sustina usluge se ,trosi“ u trenutku kada je netko i proizvodi, $to podrazumijeva da se
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iz proizvodnje ne moze iskljuciti korisnika koji prima uslugu, kao ni druge korisnike,
odnosno da se usluge ne mogu odijeliti od pruzatelja. Interakcija izmedu pruzatelja i
potroSaca je nuzna, bila ona direktna ili indirektna. Drugi ljudi (drugi korisnici koji se u
nekom trenutku nalaze na mjestu di se pruza usluga i mozda ¢ekaju na nju) mogu biti
dijelom usluge i utjecati na zadovoljstvo ili nezadovoljstvo uslugom jer oni postaju
djelom atmosfere i usluznog dozivljaja i €esto ih nije moguce izolirati. No najveci
utjecaj na dozivljaj ipak ima kontaktno osoblje koje isporucuje uslugu. Radi svojstva
nedjeljivosti tesSko je napraviti centraliziranu masovnu proizvodnju. Moguce je Koristiti
vise mjesta na kojima se pruza usluga jer se Cesto poduzeca suoCavaju sa vecom
potraznjom. Kako bi se prevaziSao problem nedjeljivosti potrebno je kvalitetno
upravljavati i korisnicima usluga i djelatnicima, ali i svim ostalim elementima usluznog
procesa koji moraju biti uskladeni i reagirati pravovremeno kako bi ona osoba na
prvoj liniji koja isporucuje uslugu mogla to uraditi upravo onako kako korisnik o¢ekuje

i zeli.

Student prima uslugu obrazovanja u onom trenutku kada se profesor nalazi ispred
njega u nekoj dvorani ili u€ionici i vodi nastavu. Predavanje je pak moguce snimiti pa
da ga studenti sluSaju u njima pogodno vrijeme, medutim same ispite, konzultacije i
realnu interakciju koja se u nekom trenutku mora ostvariti sa profesorima nije
moguce odvoijiti od korisnika i pruzatelja usluge. Osim toga usluga obrazovanja u
nekoj instituciji podrazumijeva i kontakt sa ostalim sluzbama, kao npr. studentskom
sluzbom, informatiCkom sluzbom itd. Student prima njihove usluge u onom trenutku
kada se one i proizvode. Na studentov dozivljaj predavanja utjeCu i njegove kolege
Mogu djelovati poticajno na samog studenta ili upravo suprotno, ali oni su svakako

dio doZivljaja.

Neuskladistivost (prolaznost) odnosi se na nemogucnost proizvodnje usluga u
nekom vecem broju i potom njihovo skladiStenje, odnosno nemogucnost stvaranja
zaliha. Usluge su performanse i kako je ve¢ spomenuto, one se proizvode kada i
troSe. Zato je kod usluga vrileme iznimno bitno jer se ono ne moze nadoknaditi.

Propustene prilike za pruZzanjem usluge ostaju propustene.

Poradi ovog svojstva usluge poduzec¢a moraju voditi raCuna o upravljanju ponudom i

potraznjom, radi &estih oscilacija izmedu njih. Sto zna&i da se nastoji poveéati
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potraznja u razdobljima kada je ona inaCe manja, kako bi se rasteretio period kad je
veCa. Time se usluga moze kvalitetnije pruZziti, a ujedno i maksimalno iskoristiti
kapacitet. To se postize najceSce diferenciranjem cijena, pruzanjem dodatnih usluga i
slicnim metodama. Veoma je bitan sustav rezervacija jer omogu¢ava maksimalno
iskoriStavanje vremena i upravljanje kapacitetima. Ukoliko su poduzeéa uvijek
spremna sa brojem osoblja i osnovne opreme koja je potrebna za pruZiti uslugu
mogu se lakSe prilagoditi vecoj potraznji, ali mogu koristiti i razne moguc¢nosti kao

recimo sezonsko zapoSljavanje ili zaposljavanje na pola radnog vremena.

Ono na S§to su korisnici jako osjetljivi danas jest svakako vrieme, a buduci da ne
mogu brzinski primiti prethodno uskladiStenu uslugu, nego moraju Cekati na svoj red,

treba veoma paziti na ¢ekanje jer su na to veoma osjetljivi.

Heterogenost (promjenjivost) usluga jest poslijedica uklju¢enosti ljudskog
Cimbenika u proces pruzanja usluge, a upravo je taj Cimbenik najteze kontrolirati.
Moglo bi se reci da su ljudi, usluzno osoblje, input u proizvodnji usluga. S obzirom na
njihovu razli€itost i osobine pojedinaca output je teSko standardizirati i postiéi uvijek
jednaku kvalitetu. Usluge se proizvode kada i isporu€uju u ,realnom vremenu® i od
strane ,realnih ljudi“ koji nisu roboti niti aparati i imaju svoje osjecCaje, karakterne
osobine, svoje stavove, vrijednosti, razliCite stupnjeve obrazovanja, ciljeve,
motivaciju. Svi djelatnici koji pruzaju odredenu uslugu nece je jednako isporuciti, Cak
ni isti djelatnik nece svaki put to jednako uraditi. Kvaliteta usluge ovisi o tome tko ih
pruza i teSko ju je kontrolirati, ali ona ovisi i o tome tko je prima jer u konacnici,
kvaliteta se odnosi na to u kojoj su mjeri zadovoljene potrebe i oCekivanja korisnika.
RazliCiti korisnici razliCito percipiraju usluge, ovisno o njihovom znaniju, iskustvu, volji,
raspolozZenju i ostalim ¢imbenicima. Njihova uklju€enost u proizvodni proces je veca
nego kod proizvoda i Cesto su aktivno uklju€eni u pomaganje pri isporuci usluge. Npr.
student koji na predavanju ne sluSa i ne sudjeluje ili ne odraduje vjezbe i zadatke
koje bi trebao ili pak nije savladao neko znanje iz prethodnog kolegija potrebnog za
novi kolegij, nece primiti jednaku korist i vrijednost kao onaj student koji je suradivao
sa profesorom i izvrSavao svoje obveze pravovremeno i kvalitetno. Bitno je dakle i
znanje korisnika i koliko je on upoznat sa uslugom i procesom isporuke te njegovo

prethodno iskustvo u koristenju usluge.

15



Heterogenost usluge pak omogucava individualan pristup korisnicima, ali je upravo tu
potreban oprez jer bi se drugi korisnici mogli smatrati zakinutima ukoliko smatraju da

se nekome drugome posvetilo vise vremena i paznje nego njima.

Kada je rije€¢ o djelatnicima, koji u o€ima korisnika predstavljaju samu uslugu i
organizaciju, upravljanje njihovim zadovoljstvom i orijentacijom ka korisniku je kljucno

i upravo ovdje interni marketing pronalazi svoje mjesto.

Odsutnost vlasnistva Cini jednu od osnovnih razlika izmedu proizvoda i usluge.
Nakon kupnje proizvoda on ostaje u vlasniStvu kupca dok god mu koristi, ne razbije
se, ne izgubio funkcionalnost ili ga jednostavno ne baci ili pokloni nekome. Kod
usluga je situacija drukc€ija jer je usluga iskustvo, a ono se ne mozZe posjedovati,
moze se samo dozivjeti. Ono ostaje u sje¢anju i potiCe negativne ili pozitivne emocije
kada se prizove, ali ne postoji kao opipljivi dokaz da je usluga ikada postojala. Neki
njeni elementi mogu ostaviti opipljivi ,dokaz“ (kao npr. studentski indeks, diploma,
materijali sa predavanja), ali sama usluga ne (znanje koje je student dobio tijekom
obrazovanja ne moze se prikazati i opipati) Zato se kod trgovanja sa uslugom radi o

trgovanju sa vrijednostima koje korisnik prima, ne sa dobrima.

2.4. Marketinski splet usluga

Osnovni koncept u marketingu je tzv. marketinski splet, definiran kao ,elementi
kojima organizacija upravlja koji mogu biti korisSteni za zadovoljavanje korisnika ili
komunikaciju sa njima.“ (Zeithaml, Bitner 1996, str. 23) Tradicionalni marketinski
splet koji se koristi za proizvode sadrzi Cetiri elementa, tzv. Cetiri P: proizvod, cijena,
mjesto, promocija. No s obzirom na velike razlike izmedu proizvoda i usluga, a
ponajviSe poradi ukljuéenosti korisnika u sam proces isporuke i radi faktora vremena
koji je posebno bitan kod usluga, marketeri iz podru¢ja usluga su prihvatili koncept

prosirenog marketin§kog spleta koji uklju€uje i ljude, fizicke dokaze i procese.

Lovelock, Vandermerwe i Lewis (1999) tome pridodaju jo$ i produktivnost i kvalitetu i

time tvore marketinski splet usluga nazvan 8P, a sacCinjavaju ga:

1. Proizvod (odnosno usluga) kojeg sacinjavaju svi aspekti usluzne izvedbe koji

pridodaju vrijednost korisniku. Proizvod je u samom srediStu marketinSke
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strategije i Cesto je prikazan kroz tzv. ,cvijet usluga“ kojeg sacinjavaju osnovna
usluga, odnosno proizvod i dodatne usluge koje pridodaju vrijednost osnovnoj
usluzi.

. Mijesto i vrijeme koji se odnose na to gdje ¢e se i kada usluga isporuciti, bilo
elektronskim ili nekim drugim kanalom, direktno ili indirektno. Veoma je bitha
brzina isporuke i to da mjesto i vrijeme isporuke odgovaraju korisniku.

. Proces se odnosi na metode i slijed akcija putem kojih se isporucuje usluga.
LoSe osmisljen proces moze Zivcirati korisnike i ometati djelatnike u isporuci
usluge. Kvalitetho upravljanje procesom iznimno je bitno i zahtjevno, ali
zadatak koji mora biti na prvom mjestu jer dobro osmisljena usluga sa loSe
,poslozenim® procesom moZze rezultirati loSom isporukom. Procesi mogu biti
vrlo jednostavni, ali i veoma sloZeni, isto tako prilagodeni ili standardizirani.

. Produktivnosti i kvaliteta — unaprjedenje produktivnosti je bitno kako bi se
troSkovi drzali pod kontrolom, ali ne u ime umanjenja usluge. Kvaliteta usluge,
odnosno stupanj do kojeg usluga zadovoljava potrebe i zahtjeve korisnika,
klju€na je za lojalnost i diferencijaciju usluge.

. Ljudi su neizbjezan i najvazniji dio usluge jer interakcija utjeCe na zadovoljstvo
kvalitetom i na percepciju usluge. Ovaj element ukljuuje sve ljude koji na bilo
koji nacin utje€u na korisnikovu percepciju usluge pa i samog korisnika. To su
dakle zaposlenici, korisnici i drugi korisnici. Posebno su znacajni ljudi koji
pruzaju uslugu jer na neki nacin oni predstavljaju samu uslugu. Kako je vec
spomenuto, ovim je elementom prilicno teSko upravljati radi heterogenosti
usluga.

. Promocija i edukacija odnose se na komunikaciju koja je Cesto edukacijske
prirode i moze biti preneSena osobno ili putem medija i drugim kanalima.
Komunikacija sluzi za zadobivanje paznje korisnika i poticanje na djelovanje,
uvjeravanje u superiornost usluge, informiranje, podsje¢anje i poticanje na
akciju.

. Fizicki dokazi su posebno bitni jer jedini pruZaju neki opipljivi element
korisnicima, na temelju kojega ¢e oni mozda stvarati sliku o poduzecu.
Odnose se na stvaranje simbola, boje, zgrade, parkinge, uniforme, znakovlje i
svu opipljivu komunikaciju, garancije, tehnologiju, izgled usluznog prostora i

drugo.
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8. Cijena i troSak usluge, osim S§to predstavljaju nalin za postizanje profita
ponudaca usluge, podrazumijevaju i sve troSkove koje imaju korisnici da bi
primili uslugu (vrijeme, mentalni i fiziCki napor, neugodna osjetilna iskustva

itd.) kao i odnos tih troSkova spram vrijednosti koje korisnici primaju.

Kod profesionalnih usluga postoji iznimka te se ve¢ spomenutim elementima spleta
pridodaje jo$ i javnho mnijenje (odnosi se ponajvise na ugled poduzeca kroz
komunikaciju sa javnosti, odnos prema zaposlenicima i drusStveno odgovorno
poslovanje) i politicka pitanja (ukljuenost u javni Zivot, €lanstva u udrugama,
suradnja sa Vladom, gospodarstvenicima itd.) jer ti elementi veoma utje€u na imidz
poduzeca koje pruza takve usluge. Primjer takvih usluga jesu npr. ljeCnicCke,

odvjetnicke, veterinarske usluge, konzalting i slicno (Nefat, n.d.).

2.5. Usluzni trokut

U marketingu usluga postoje tri vrste marketinga kojima poduzece mora uspjesSno
upravljati kako bi krajnji rezultat bila izvrsnost (Kotler et al. 2006). Sve su te tri vrste
marketinga usmjerene ka korisnicima, a prikazuju se kroz usluzni trokut koji ukazuje

na znacaj ljudskog faktora u marketingu usluga.

Slika 3. Trokut usluznog marketinga

Poduzece

Interni Eksterni

marketing marketing
(omogucavanje (postavljanje
obecanja) obecanja)

Zaposlenici Interaktivni marketing (isporuka obecanja) Korisnici

Izvor: Valerie A. Zeithaml, Mary Jo Bitner (1996) Services marketing, The McGraw-Hill Companies,
Inc., USA, str. 23.
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Poduzece komunicira na dva nacina: interno, prema svojim zaposlenicima i eksterno,
prema krajnjim korisnicima. Kroz eksterni marketing poduzecée postavlja obecanja
koja prenosi korisnicima, bilo putem tradicionalnih sredstava promocije ili putem
osoblja i fizickih elemenata koji takoder komuniciraju i utje€u na o€ekivanja korisnika.
Bilo koja komunikacija koja se pruza prema vani je dio eksternog marketinga.
Eksterni je marketing usmjeren na otkrivanje potreba korisnika, dizajniranje usluge,
cijene i naCina promocije koji najvise odgovara ciljanom segmentu te u konacnici na
prodaju. Poduzecée Zeli povecati profite putem zadovoljnih i lojalnih korisnika, no to
ne moze posti¢i bez korisnicima usmjerenih djelatnika koji su osposobljeni, spremni i

voljni pruziti upravo onakvu uslugu kakvu je poduzece obecalo svojim korisnicima.

Putem internog marketinga poduzece nastoji odabrati djelatnike koji ¢e se najbolje
sazivjeti sa vizijom i misijom poduzeca te imaju osobine i vjestine koje najvise
odgovaraju opisu posla. Kroz edukaciju djelatnika, njihovu motivaciju, usmjerenje ka
korisnicima, upotrebom raznih alata internog marketinga, nastoji se posti¢i njihovo
zadovoljstvo i predanost koje uvelike utjeCu na interaktivni marketing. Interaktivni
marketing odnosi se na stvarno pruzanje usluge u nekom realnom vremenu. Ne treba
zaboraviti da su upravo djelatnici ti koji pruZzaju usluge direktnom komunikacijom.
Putem interaktivnog marketinga oni isporuc€uju, od strane poduzeca prethodno dana
obecanja korisnicima, pa krajnje zadovoljstvo korisnika ovisi o njihovoj izvedbi (iako

mu prethode i na njega utjeCu indirektno izvedbe internog i eksternog marketinga).

Jedino putem razumijevanja, uvazavanja i medusobne razmjene i suradnje izmedu

menadZera i djelatnika sve tri vrste marketinga, moze se postici sinergija i izvrsnost.

Trokut usluZznog marketinga i povezanost njegovih elemenata moze se razumjeti i
kroz usluzno profitni lanac kojeg su jo§ 1994. godine prestavili Heskett i Schlasinger
kao novu paradigmu u upravljanju usluznim poduzec¢ima (DoSen 2010). Usluzno
profitni lanac prikazuje internu kvalitetu usluge kao rezultat dizajna radnog mjesta,
opisa posla, izbora i edukacije zaposlenih, nagrade i priznanja i sredstava za
pruzanje usluga korisniku. Interna kvaliteta usluge prva je karika koja putem
zadovoljnih djelatnika i njihove proizvodnosti i zadrzavanja, vodi do vanjske
vrijednosti usluge — Sto rezultira zadovoljstvom korisnika i njihovom lojalnoS¢u te u

konacnici profitabilnosti.
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2.6. Kvaliteta usluge i zadovoljstvo korisnika

Kao i kod proizvoda, kvaliteta kod usluga je Cimbenik koji ¢e predodrediti buduénost
poduzeca i njegov opstanak na trziStu, posebice danas kada je konkurencija zaista
velika. To je prili€no jasno i logi€no, medutim kad treba definirati i mjeriti kvalitetu, to
nije nimalo jednostavan zadatak. Kvaliteta usluga i kvaliteta opcenito zaista je
preSiroka tema da bi se obradila u detalje, stoga ¢e se ona samo ukratko definirati i u

nekoliko reCenica objasniti.

Dosen (2010, str. 75) kvalitetu definira kao ,apstraktan, viSedimenzionalan, tijekom
vremena promjenjiv koncept koji je izuzetno teSko definirati, opisati i izmjeriti®.
Kvaliteta je subjektivan pojam, u biti predstavlju razliku izmedu ocekivanja korisnika i

njegove percepcije usluge.

Percepcija usluge ovisi o puno faktora, prije svega o usluznom susretu, potom tzv.
,dokazima usluge®, o cijeni, projektiranom imidZzu poduzecéa i drugom, jer se kroz te
elemente formira vrijednost, kvaliteta i u konacnici zadovoljstvo korisnika. Na
percepciju kvalitete usluge utjecati Ce i prijasnja iskustva korisnika, njegove osobne
potrebe i oCekivanja nastala putem usmene predaje i obecanja koja poduzecée daje

putem eksternog marketinga.

Korisnik uslugu procjenjuje ne samo prema tehnic¢koj kvaliteti — nego i prema
funkcionalnoj (Kotler et al. 2006). Nije bitno samo da li je uslugom rijeSen problem
korisnika, nego i na koji je nacin rijeSen, koliko su djelatnici bili na usluzi korisnicima,
da li su bili ljubazni, obazrivi, iskazali empatiju i razumijevanje ili su tek odradili $to su

morali.

Moze se reci da je kvalitetna usluga ona u Cijem je srediStu korisnik i sve njegove
potrebe i da je ona isporuCena kada god je usluga zadovoljila korisnikove potrebe i

oCekivanja.

No, treba voditi raCuna o tome da su kvaliteta i produktivnosti dvije strane iste
jednadzbe (Lovelock, Vandermerwe, Lewis 1999). Kvaliteta stoji na strani koristi, a
produktivnost na strani troSkova. Nije najvisa kvaliteta uvijek i najoptimalnija i ne
moZze se i¢i u krajnost prilikom zadovoljavanja korisnikovih potreba. Treba pronaci

idealnu razinu do koje valja podici kvalitetu, a da ona i dalje nosi dodatne vrijednosti
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kako korisniku, tako i poduzecu. Ukoliko se korisnici naviknu na neprestano visoku
razinu usluge, njihova oCekivanja postaju velika, a zadovoljstvo s vremenom opada
jer zele neke nove pogodnosti ili iznenadenja. S druge strane, povecanje kvalitete
usluge moze znaciti i povecanje troSkova koji se he mogu uvijek uracunati u cijenu

usluge.

Kvalitetu u principu predstavlja razlika izmedu ocekivanja korisnika i stvarnog
iskustva. NajceS¢e se mijeri putem SERQVAL modela i pet osnovnih odrednica
kvalitete usluge (Kotler, Keller, Martinovi¢ 2014): Pouzdanost, spremnost/odazivost,

sigurnost/povjerenje , empatija/susretljivost i opipljivost.

2.7. Ljudi u usluznim poduzeéima

lako usluga moze biti dobro dizajnirana, a oCekivanja korisnika dobro shvacena,
krajnji rezultat ne mora biti dobar ukoliko usluga nije dobro isporu¢ena. Ljudi koji
isporuCuju uslugu — osoblje prve linijje — i osoblje podrske ,iza scene” (enlg. back
office) su kriti€ni za uspjeh svake usluge. Ukoliko djelatnici ,iza scene” ne naprave
svoj posao dobro, to nece biti u mogucnosti uraditi ni oni ,na sceni‘. U oima
korisnika djelatnici prve linije esto ne predstavljaju samo osoblje nego i samu uslugu
odnosno poduzece. Oni su dio same usluge, dio sustava isporuke, oni su i
komunikatori, edukatori, prodavaci i marketeri. Djelatnici prve linije imaju i tzv.
~grani¢nu ulogu“ kao premostitelji granica (engl. boundary spanners) odnosno oni
pruzaju poveznicu izmedu eksternih korisnika i okoline i internih operacija i

organizacije (Zeithaml, Bitner 1996) Sto zorno prikazuje i trokut usluznog marketinga.

Djelatnici mogu direktno utjecati na svih pet, prethodno spomenutih, dimenzija
kvalitete usluge i pruZiti osje¢aj pouzdanosti ako se potrude da sve funckionira kako
treba, ali mogu taj osjec¢a;j i narusiti nepouzdanim ponasanjem, neizvr§avanjem svojih
obveza i drugim neadekvatnim ponaSanjem. Ovisno o tome koliko ¢e djelatnici biti
motivirani da pomognu korisnicima i pokazu neku inicijativu ovisiti ¢e korisnikov
dozivljaj spremnosti/odazivosti poduzeca. Dijelatnici su ti koji moraju svojim
ponasanjem, svojim izgledom, svojim djelima komunicirati povjerenje korisniku. Kada
je rijeC o empatiji neki ljudi je jednostavno nose u sebi i iskreno suosjecaju sa
drugima i to pokazuju, dok neki ne, no to ne daju do znanja. Koliko ¢e uspjesSno
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prenijeti svoju emociju i uocCiti je kod korisnika ovisi od osobe do osobe i znatno ce
utjecati na korisnikov dozivljaj. Na dimenziju opipljivosti usluge takoder moZze utjecati

djelatnik, npr. putem urednog i Cistog izgleda i uniforme ili pak suprotno.

Kod usluga sa visokim stupnjem kontakta posebice su znacajni djelatnici prve linije
jer je njihova interakcija sa korisnicima klju¢na. Korisnici ¢e se uglavhom najviSe
sjecati ponaSanja djelatnika te ¢e svoje nezadovoljstvo/zadovoljstvo veoma rado
prepricavati i viSe puta jer oni u o€ima korisnika predstavljaju uslugu i na temelju
njihova ponaSanja formiraju svoj doZivljaj poduzeca. No podjednako su bitni i
menadzeri u poduzecu jer su oni ti koji bi trebali biti usluzni lideri i kreirati i Siriti viziju

poduzeca i kulturu orijentacije ka korisniku.

U procesu isporuke usluge najvecu ulogu imaju usluzni susreti. Usluzni susreti jesu
svi susreti izmedu korisnika i djelatnika koji pruza uslugu (bilo osobno ili putem
telefona i drugim putem.) ili izmedu korisnika i nekog fizickog elementa usluge,
opreme na primjer (Lovelock, Vandermerwe, Lewis 1999 ). Norman ih jo$ naziva i
»trenucima istine“ jer su to momenti u kojima se pruzatelj i primatelj usluge
konfrontiraju i kreira se proces isporuke, a 0 njima ovisi zadovoljstvo/nezadovoljstvo
korisnika. Neka poduzeca imaju samo jedan usluzni susret prilikom isporuke usluge,
a neka puno, pa ¢e zadovoljstvo uslugom ovisiti 0 sveukupnom dojmu o svim tim
susretima. Potrebno je biti dobar u svim susretima jer razoCaranje (posebice na
poCetku) u jednom susretu, moze dovesti do manjeg zadovoljstva ostalima. Posebno
je izazovno za poduzea odrediti stupanj samostalnosti odnosno osnazenosti
djelatnika koji pruzaju uslugu, ali osnaZivanje je nuzno radi lakSe prilagodbe i

spontanosti prilikom isporuke usluge, jos bitnije, prilikom njenog obnavljanja.

Svaki usluzni susret je prilika za odusSeviti ili razoCarati korisnika. Posebno je bitan
onaj prvi susret kada se stvaraju prvi dojmovi. Cak i kada ima viSe susreta sa
poduzeéem, svaki pojedini je bitan jer se taloZze u memoriji korisnika. Susreti koje
korisnik dozivi kao posebno zadovoljavaju¢ima ili posebno nezadovoljavaju¢ima
nazivaju se kriticnim susretima. Njihovo prou¢avanje pomaze pri odredivanju toga
Sto posebno moze utjecati na zadovoljstvo korisnika. Negativni kritiCni susreti su
ujedno i prilika za organizacije jer ukoliko se brzo i zadovoljavajuce rijeSe, rezultiraju

Cak i ve¢im zadovoljstvom korisnika nego da ih uopce nije bilo.
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Istrazivanje o kriti€nim susretima koje je provela Susan M. Keavenery (Lovelock,
Vandermerwe i Lewis 1999) prikazuje da od 838 kriticnih susreta radi kojih su
korisnici presli konkurenciji, njih €ak 34% navodi kao razlog nezadovoljavajuci usluzni
susret (uz njih 44% koji navode opc¢i neuspjeh usluge), 30% ih je nezadovoljno
cijenom (visokom, prevarantskom i sli€no), 21% je nezadovoljno vremenom ¢ekanja
na uslugu, nacinom i uvjetima pod kojima se pruza usluga, dok je 17% nezadovoljno
odgovorom poduzeca na neuspjelu uslugu. To je dokaz da je usluga posao svih
djelatnika u poduzecu, neovisno o njihovoj poziciji ili pripadnosti pojedinom odjelu, a
ne samo posao odredenih djelatnika. A upravo djelatnici Cesto zakazu isporuCujuci
usluge slabe kvalitete ili ¢ak krajnje loSe. Potencijal za uvrijedljivim ponasanjem je
viSi u uslugama nego u proizvodniji jer se korisnici i djelatnici susrecu licem u lice i
jedino putem organizacijskih zajednickih vrijednosti i uvjerenja moguce je navoditi

akcije i ponasanje djelatnika.

Medutim, nisu za neuspjeh usluge uvijek krivi isklju€ivo djelatnici te treba razumijeti i
njihovu perspektivu jer posao djelatnika u usluznom poduzecu nije jednostavan.
Korisnici se Cesto ponaSaju loSe, bezobrazno, nerijetko su zahtjevni, ne postuju
pravila poduzeca itd. Usluzni susreti koje djelatnici oznaCavaju kao negativnima Cesto
proizlaze iz loSeg ponasanja korisnika koji znaju biti pijani, agresivni, koji krSe pravila
ili traze od korisnika da to isto rade ili ne Zele suradivati sa djelatnicima te je takvo
ponasanje Cesto razlog odlaska djelatnika iz poduzec¢a. Korisnicima treba upravljati,
educirati ih, olak3ati im koriStenje usluga jer oni i sami postaju dijelom procesa
proizvodnje usluge. Cesto dolazi do sukoba izmedu korisnika te takvo pona$anje
moZze utjecati na druge Korisnike, posebice na onoga koji u tom trenutku prima

uslugu.

Bez obzira na placu i poziciju, poslovi u usluznom poduzecu su obi¢no veoma stresni
poslovi. Usluge nisu samo tehni¢ko izvrSenje — one podrazumijevaju i emocionalni
rad (Lovelock, Vandermerwe, Lewis 1999) odnosno odredeni stupanj empatije,
razumijevanja, nastojanja da se pomogne korisniku i da se svaka situacija razumije i
iz njegove perspektive. Djelatnici u usluznim poduzeéima isporu€uju i osmijehe,
kontakte olima te se angaZiraju u prijateljskoj komunikaciji pokazujuéi interes za
korisnika i njegove probleme i potrebe. Nekada te osjecCaje treba i hiniti, vodeci
raCuna i o govoru tijela koji mora biti u skladu sa hinjenim emocijama, Sto za

djelatnike predstavlja dodatan stres, kao i susreti sa raznim korisnicima tijekom
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svojeg radnog vremena, od kojih neki znaju biti i priliéno neugodni. Od djelatnika
usluznih poduzeca opcéenito oCekuje se da uspjeSno savladavaju razne konflikte do
kojih dolazi unutar njih samih i unutar organizacije. Prilikom svog rada u svakom
trenutku moraju birati izmedu produktivnosti i kvalitete posla tj. biti u stanju pronaci
pravi omjer kojim ¢e zadovoljiti i korisnike i poslodavce, ali i druge korisnike, kako ne
bi doSlo do konflikta (ukoliko bi npr. jedan korisnik smatrao da je drugome korisniku
posveceno viSe paznje) Osim toga od njih se Cesto trazi da se ponasanju, odijevaju,
pri¢aju drukcije nego Sto oni to inaCe rade Sto moze izazvati konflikt u njima samima
jer uloga koja im je dodijeljena ne odgovara njihovoj osobnosti. S druge strane, oni
se nalaze izmedu dvije, na neki naCin suprostavljene strane sa razli€itim ciljevima — a
to su s jedne strane njihovi nadredeni i organizacija i sa druge strane njihovi korisnici,
te moraju udovoljiti i jednima i drugima na najbolji moguc¢i nacin. 1z svega ovoga
proizlazi da je njihov posao zaista zahtjevan, a nazalost Cesto nedovoljno cijenjen.
Osoblje prve linije koje ima veliki utjecaj na zadovoljstvo korisnika ¢esto ima najnizu
placu i ne pridaje im se dovoljno pozornosti, kako njihovom zadovoljstvu, tako ni
njihovom zadrzavanju i lojalnosti. Odabiru djelatnika, njihovoj obuci, motiviranju,
upravljanju njihovim zadovoljstvom i ponaSenjem trebalo bi pridati znatno vecéu
paznju. Stoga je za usluzna poduzeca marketing neodvoijiv od tradiocionalnog odjela
upravljanja ljudskim resursima ili je pak nepotpun bez internog marketinga koji bi
trebao biti krovni koncept za upravljanje svim ostalim vrstama marketinga jer samo

uz pomo¢ zadovoljnih korisnika poduzece mozZe posti¢i uspjeh na trzistu.

2.8. Suvremeni trendovi u marketingu usluga

Marketing usluga razvijao se kroz godine i proSao kroz nekoliko faza, od kojih je prva
bila faza tzv. transakcijskog marketinga u €ijem je interesu bila sama transakcija —
jednokratna razmjena i kratkoro€ni odnos sa korisnikom. Mijenjanjem fokusa na sam
proizvod odnosno uslugu koja se nudi, pa potom i na samog korisnika, otvorilo se

jedno novo poglavlje u pri€i o marketingu, koje se zove marketing odnosa.

,Marketing odnosa ukljuCuje stvaranje, odrzavanje i pojaCavanje snaznih odnosa s
klijentima i ostalim vlasnicima udjela... Odnosi se na usredotoCenost na izgradivanje
odnosa koji obiluju kvalitetom i marketin§kih mreza“ (Kotler et al 2006, str. 476). Za

razliku od transakcijskog marketinga, marketing odnosa orijentiran je ka dugoro¢nim
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odnosima, vrijednostima i zadovoljstvu klijenta. Od zadrzavanja korisnika imaju koristi
I organizacije i korisnici. Pretpostavka je da korisnici rade imaju neprestani odnos sa
organizacijom nego da se stalno prebacuju u potrazi za vrijednostima te imaju manje
briga i stresa radi potrage za novim poduze¢em dok je istovremeno poduzecu jeftinije
zadrzati postojeceg korisnika nego privuci novog (Zeithaml, Bitner 1996). Stoga je u
interesu tvrtki da budu usredotoCene na Kklijenta i da im maksimalnim naporima
probaju dostavljati superiornu vrijednost u odnosu na konkurenciju. Superiorna
vrijednost jest ona vrijednost koja generira zadovoljstvo na temelju izvedbe — ako ona
nadmasuje ocCekivanja onda je klijent jako zadovoljan, ako je manja od oCekivanja

stvara se nezadovoljstvo.

Tvrtke razviju odnose na razli€itim razinama, od temeljenih pa do gotovo partnerskih,
u kojima se konstantno suraduje sa korisnicima i nastoji pronacéi nacine za
isporuCivanje bolje vrijednosti, komuniciranje s njima, pracenje, nagradivanje
lojalnosti. Medutim, potrebno je shvatiti koji su korisnici vrijedni stvaranja odnosa, jer
postoje i korisnici koji poduzec€u nisu atraktivni (Kolter et al, 2006). Korisnici nisu
uvijek u pravu, postoje neprofitabilni ili pak teski korisnici, a moguce je i krivo odrediti
ciliani segment. Zato se na odabir cillanog segmenta treba obratiti posebna paznja
kako bi uopcée odredili sa kime se Zeli stvarati odnos, te se potom usmijeriti na

potrebe i Zelje upravo onih klijenata koje poduzecCe smatra pozeljnima.

Cilj marketinga odnosa jest postizanje medusobnog priznanja i povjerenja jer
korisnici nisu anonimni i dvije se strane oslanjaju jedna na drugu u Zelji da odnos
potraje. Kroz stvaranje lojalnosti ostvaruje se stabilna i dugorona veza na
obostranu korist. Paretovo pravilo tvrdi da 20% potro$aca/kupaca/korisnika tvori 80%
prihoda/dobiti. Upravo tih 20% korisnika poduzeCe nikako ne smije izgubiti, ali
stvaranju odnosa tezZe i drugi korisnici te to postaje imperativ usluznih poduzec¢a u

svijetu sve vecCe konkurencije.

U bliskoj vezi, odnosno odnosu, i korisnik vjerojatno prebacuje fokus sa vrednovanja
zasebnih ponuda na vrednovanje cijelog odnosa. Pa se viSe ne govori o tome kakvu
je ponudu organizacija u stanju dati nego kakve je veze organizacija u stanju
odrzavati. Tako da, ukoliko jedna od usluznih “epizoda® nije previse dobro izvedena i
korisnik nije jako zadovoljan, ali je jako zadovoljan cjelokupnim odnosom, cjelokupna

vrijednost za korisnika moze biti pozitivna na kraju. Dobar odnos C¢ini korisnika

25



tolerantnijim na povremeno loSije izvedbe pa je tako odrzavanje odnosa sa
korisnikom iznimno korisno i za poduzece (Ravald, Gronroos, 1996). Ocekivanja
korisnika su sve veca i sposobnost poduzec¢a da izade u susret tim oCekivanjima u
dugom roku veoma je bitna. Sigurnost, kontinuitet, povjerenje i kredibilitet koje

poduzecée pruza smanjuju percipiranu zrtvu korisnika $to oni smatraju vrijednim.

Kako bi postigla kvalitetne odnose i dugorocne veze sa svojim korisnicima i kako bi ih
pratila, poduzeca se sve viSe koriste sustavom upravljanjem odnosima sa korisnicima

(engl. CRM — Customer relationship managment).

Osim teZnje ka stvaranju odnosa, u usluznom marketingu dolazi i do drugih trendova
izazvanih promjenama u strukturama poduzeéa, u mikro i makrookolini. Organizacije
postaju ,ucece“. BriSu se granice izmedu makro i mikrookoline i sve je veca
decentralizacija. Tehnologija i dalje snazno utjeCe na usluzni sektor i naCin rada, na
potrebe za inovacijama, promjenama i usvajanjem novih nacina rada i usluzivanja.
Marketing stoga viSe nije dostatan kao zasebna funkcija, vec bi trebao organizacijski
stav. Javlja se potreba za novim organizacijskim pristupom u kojem menadzment
mora primjetiti sveprisutnost korisnika u organizaciji, a ne samo u tradicionalnoj
funkciji marketinga u kojoj je on prisutan cijelo vrijeme. Korisnici su aktivni kao
producenti i kokreatori, a ne samo pasivni promatraci. lako marketinSka funkcija
moze ostati i dalje kao zasebna funkcija, marketinsSki pristup usmjerenosti ka
korisniku mora se uklopiti i u druge funkcije i cjelokupnu filozofiju poduzeéa. Potreba
da se marketing prihvati u poduzecu kao kultura orijentiranosti na korisnika
predstavlja novi izazov za menadzZere koji moraju pripremiti sve djelatnike da sluze
kao ,marketeri na pola radnog vremena“ (engl. part-time marketers) i prihvate
orijentiranost na korisnika kao dio svoje odgovornosti (Gronroos, Gummerus 2014).
Tu spadaju i ostali koji utjie€u na marketing poduzeéa kao $to su korisnici, dobavljaci,

posrednici, mediji i drugi.

Slozenost interakcija i mreZe su sve razvijenije i veée. Marketing jedan-na-jedan
(engl. one-to-one marketing) odvlaci pozornost na individualnog korisnika u binarnom
odnosu dok za danasnje uvjete primjereniji marketing mnogi-mnogima (engl. many-
to-many marketing) priznaje sve dionike u marketinskim situacijama u kojem je

potrebno povezati sve interakcije uklju€ujuc¢i B2B (engl. Business to business), B2C
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(engl. Business to Customer) i C2C (engl. Customer to customer) interakcije. C2C
interakcija postala je bitan element marketinga ubrzan novom infrastrukturom
interneta, mobilne komunikacije i drustvenih mreza (Gummesson, Gronroos, 2012).
Korisnici sve viSe komuniciraju sa ostalim korisnicima i prenose svoja iskustva, stoga
je upravljanje korisnicima i njihovo zadovoljavanje postalo zaista bitho za marketing.
Medutim nije lako posti¢i lojalnost na trziStu sa toliko konkurencije. To je moguce
putem pruzanja dodatne vrijednosti, kvalitetne usluge i diferenciranjem putem ljudi,
onih koji pruzaju uslugu i o Cijoj Ce izvedbi uvelike ovisiti percepcija usluge. No kako
bi oni bili usmjereni na korisnika i na uslugu potrebni su veliki napori i nije dovoljan
samo eksterni marketing, vec¢ primjena marketinga i unutar poduzeca, na internom

trzistu.

Interni marketing javlja se kao moguce rijeSenje za sve CeSce promjene u
poduzeéima, kao potreba da se zadovolji djelatnike o C€ijoj izvedbi, kako dokazuju
mnoga istrazivanja, ovisi Cesto i zadovoljstvo korisnika. Interni marketing jest koncept
putem kojega poduzec¢a mogu posti¢i integraciju svih funkcija u poduzecu, putem
upravljanja zadovoljstvom djelatnika, da kroz jedinstveni napor djeluju sa zajednickim
ciliem zadovoljavanja korisnika, kroz zajedniCku viziju i misiju. lako jo$ nije dovoljno
prihvacéen ili primijenjen, ovaj koncept svakako je postao sve prepoznatiji u usluznom

marketingu kao neizbjeZzan za usluzna poduzeca.
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3. INTERNI MARKETING

U prethodnom poglavlju dotaknuta je tema internog marketinga i njegovog znacaja
za usluzna poduzeca. Kroz ovo poglavlje definirati ce se to¢no pojam internog
marketinga (dalje u tekstu IM) i njegov razvoj, ukratko ¢e se objasniti i navesti modeli
internog marketinga, njegovi osnovni instrumenti te se pozabauviti pitanjem koliko je i

u kojoj mjeri njegova primjena neizbjezna odnosno opravdana u poduzecéima.

Interni marketing pojavio se u usluznom marketingu sa ciliem da se pripremi sve one
koji se susrec¢u u usluznim susretima za bolju interakciju sa korisnicima, a kasnije se
prosirio i na proizvodna poduzeca iako i dalje najveci utjecaj ima upravo na usluzna.
Interni marketing Gummesson (2002) opisuje kao primjenu znanja marketinga na
interno trziSte tj. na djelatnike sa ciliem usaglasavanja djelatnika sa trenutacnim
uvjetima i procedurama kao i sa velikim promjenama, $to bi ih u konacnici trebalo

Ciniti spremnijima na noSenje sa eksternim marketingom.

Ahmed i Rafiqg (2002) definiraju IM kao integriranje i koordiniranje aktivnosti unutar
organizacije kroz stvaranje poveznica izmedu eksternih korisnika i interne kvalitete i
neprestanog usavr$avanja proizvoda/usluga i procesa, kroz fokusiranje na djelatnike
u organizaciji, koji su odgovorni za provedbu strategija i neprestani napredak.
Medutim oni IM stavljaju i u kontekst aktivhosti koje pomaZu u implementaciji

organizacijskih strategija i intergraciji.

Berry (1981) se zalaZze za promatranje djelatnika poduzeca kao internih korisnika, a
poslova kao internih proizvoda koji zadovoljavaju potrebe i Zelje tih internih korisnika

istovremeno sluzedi i zadovoljavajuci ciljeve organizacije.

Zanimljivu definiciju nudi Jean-Paul Flipo (2002) koji tvrdi da je IM mit Cija je uloga
da pomiri kontradiktorne perspektive u holisticku cjelinu. On vidi IM kao nacin za
suoCavanje sa rastuéom mocéi potroSaCa, kroz kooperativno ponaSanje i

iskoriStavanje internih konkurentskih prednosti.

Valja spomenuti da, iako se Cesto IM izjednacuje (odnosno to je ¢eSce bio slucaj
ranije) sa nekim funkcijama kao $to je npr. upravljanje ljudskim resursima (HRM), to
ni u kojem slu€aju nije isto. "Tretiranje internog marketinga kao specijalnog

funkcijskog pristupa zaista nema smisla jer on predstavlja uskladivanje veceg broja
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prije zasebnih menadzerskih tehnika, kao Sto su upravljanje ljudskim resursima,
odnosi sa djelatnicima, upravljanje kvalitetom, korporativha komunikacija i makro-
marketing" (Varey 2002., str. 281). IM je samo jedna od tehnika koje koristi HRM.

Za razliku od HRM-a koji se vise bavi monetarnim vrijednostima koje ¢e djelatnik
dobiti kao povrat za svoje akcije, IM stavlja naglasak na ne-monetarnu vrijednost koju

djelatnik prima kroz odnos sa poslodavcem i organizacijom.

Interni marketing moze se nazvati i kulturnom inicijativom (Dunne, Barnes, 2002)
koja utjeCe na kvalitetu usluge jer ne predstavlja samo aktivnosti i taktike ili strategije
za postizanje nekog cilla nego zahtjeva sudjelovanje cijele organizacije i svih
uklju€enih u kreiranju kulture i ozraCja koje podrzava zadovoljstvo djelatnika i
orijentaciju na korisnika koja je jedan od preduvjeta za percipiranu kvalitetu usluge.
Benjamin Scneider i David Bowen dokazali su (vidi Zeithaml, Bitner 1996) putem
istrazivanja djelatnika i korisnika u 28 razliCitih branSi banaka, da su usluzna
orijentacija u poduzecu i ,klima koja pogoduje blagostanju djelatnika“ visoko

korelirani sa opéom percepcijom kvalitete usluge.

Interni marketing povezan je sa ostalim vrstama marketinga i smatra se preduvjetom
za uspjesnu provedbu interaktivnog marketinga. On je izvrstan u funkciji otklanjanja
konflikata u poduzecu, pozitivho utjeCe na inovacije, a zna€ajni rezultati vidljivi su i na
podrucju motivacije djelatnika (DoSen, 2010). Strategija koju poduzece formulira
moze biti izvrsna, no ukoliko se ona ne implementira na nacin da je efektivna onda je
uzaludna. Upravo tu svoje mjesto pronalazi IM koji omoguéava i olakSava tu

implementaciju.

Ahmed i Rafiq (2002), autori koji su puno doprinijeli u razvoju teorije internog
marketinga u novije doba, navode sljedeée zahtjeve kao preduvjet za implementaciju

internog marketinga:

- prihva¢anje marketing tehnika i filozofije

- orijentaciju ka korisnicima/trzistu

- participativni pristup menadzmentu

- strateski pristup odjelu za ljudske resurse (engl. Human resource
managment — HRM) kako bi se osiguralo poravnanje HRM strategija sa

organizacijskim strategijama
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- koordinaciju svih menadzerskih aktivnosti kako bi se postigla orijentacija ka

korisnicima ili trziStu ili korisnicima/trziStu fokusirani menadZzment

Medutim valja spomenuti kako su se pojam i teorija internog marketinga kroz vrijeme
prilicno mijenjali i evoluirali. lako je IM i dalje relativno neistrazen i nedovoljno
zastupljen u literaturi (spram ostalih vrsta marketinga i marketinga opcenito) postoji
viSe percepcija istoga i poimanja $to to on zaista jest i na koji nacin funkcionira, kao i
vecCi broj autora zasluznih za to. Kako bi bilo moguce razumjeti samu bit internog
marketinga i razaznati razli€ita videnja istoga, u sljedec¢im potpoglavljima nastojati ¢e
se ukratko prikazati evolucija internog marketinga kroz njegove osnovne modele te
njegov razvoj od samog pocCetka pa do danas. Bez poznavanja tih osnova nije

moguce daljnje razumijevanje njegove problematike i specifi¢nosti.

3.1. Razvoj internog marketinga

IM pojavio se prvo u literaturi o usluznom marketingu 70-ih godina, a kasnije i u
upravljanju uslugama, TQM, marketingu odnosa i drugdje. Ideju internog marketinga
predstavili su ve¢ 1976. god. Sasser i Arbeit (u Ahmed i Rafiq, 2002), iako pritom nisu
koristili bas taj naziv. Posljednjih 30-ak godina literatura na temu IM brzo je rasla i sve
se viSe autora uklju€ilo u stvaranje i razvoj koncepta IM-a. Danas je medutim puno
koncepata i aktivnosti svrstano pod nazivom IM-a, puno je razli¢itih misljenja,
interpretacija i definicija, Cak i kontradikcija koje oteZavaju primjenu i bolje istrazivanje
i razumjevanje koncepta. MoZe se re€i da unato€ konceptu koji se razvija ve¢ preko
25 godina, IM jo$ uvijek nije postigao priznanje koje zasluZuje u Sirem krugu
menadzera, ponajviSe stoga Sto je cijeli koncept bio i ostao ,ispred svog vremena“.

Voima (2002) je saZeo doprinose teoriji internog marketinga temeljene na dvije
dimenzije: organizacijski ciljevi i fokus (dugoro¢ni nasuprot kratkoro€nim ciljevima i
interni nasuprot eksternom fokusu) i orijentacija interakcije (stupanj i vrsta interakcija
izmedu Clanova organizacije odnosno transakcijska nasuprot odnosnoj interakciji).
Kroz ove dimenzije (Slika 4) se pojavijuju Cetiri perpektive internog marketinga koje

ujedno prikazuju i razvoj internog marketinga kroz vrijeme.
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Slika 4. Konceptualizacija internog marketinga

Interakcijska orijentacija

N Transakcija Stvaranje odnosa
>
=
O Interni Procesni
:; Kratkrocni, marketing interni
2 Interni splet marketing
‘o
.2
2,
'g Strateski Interno
N Dugorocni, interni upravljanje
c i . .

© Eksterni marketing odnosima
20

@)

Izvor: Paivi Voima (2002) Internal relationship managment. Broadening the scope of internal
marketing, str. 239 U: Varey J. R., Lewis R. B (eds.) Internal Marketing: Directions of management,

Taylor & Francis e-Library ed. London, Routledge

Splet IM-a karakterizira orijentacija ka transakcijskoj interakciji, kratkoro¢nim
organizacijskim ciljevima uz interni fokus. Osnovna konstrukcija ovakvog pristupa jest
primjena istih naCela ekternihn marketinga u internom marketingu, posebice 4P.
Ovakav su stav zagovarali mnogi autori ranijinh godina kad se IM tek razvijao (Berry
1981, Gronroos 1981). U ovoj poziciji IM se bavi viSe zasebnim susretima bez
naglaska na dugoro¢ne odnose i ciljeve. Interni fokus je usmjeren na interno trziste,
odnosno zadovoljavanje djelatnika, koji su videni kao primarno trZiSte, a ne na
zadovoljstvo krajnjeg korisnika. Tom se stavu protive Ahmed i Rafiqg koji uo€avaju
mnoge probleme u davanju prvenstva djelatnicima (1993) jer se time izvrée osnovni
marketindki aksiom da je eksterni korisnik najbitniji te su osim toga interni korisnici
prisiljeni kupiti proizvod i ne mogu birati.

Strateski IM takoder karakterizira transakcijska interakcija bazirana na 4P, medutim
organizacijski ciljevi su dugoroCni, a fokus nije samo interni ve¢ je prebacen i na
krajnjeg korisnika, eksterno. Djelatnici vise nisu viSe primarno trZiste, iako se priznaje
njihov znaCaj i usmjeravaju akcije prema njima, veta je paznja usmjerena na

strateSko usmjeravanje prema krajnjim korisnicima Cije zadovoljstvo postaje primat.
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Neki od zagovornika ove perspektive jesu Piercy i Morgan (1991) Ahmed i Rafiq
(1993) koji smatraju da bi se se program internog marketinga trebao formirati u
skladu sa strategijama eksternog marketinga. |z ove perspektive IM je "planirano
nastojanje da se prebrodi organizacijski otpor prema promjeni i da se usklade,
motiviraju i integriraju djelatnici prema efektivnoj implementaciji korporativnih i
funkcijskih strategija" (Ahmed, Rafig 1993, 222). Ahmed i Rafiq takoder predlazu
uvodenje dodatna 3P, odnosno koriStenje 7P prilikom formiranja interne marketindke
strategije.

Procesni IM pojavijuje se ranih 90-ih. Procesni IM karakteriziraju kratkoroCni
organizacijski ciljevi i interni fokus, medutim interakcija je orijentirana prema stvaranju
odnosa. Spram prijadnjih perspektiva, ovdje je djelovanje i stvaranje internog
marketinga preneseno i na horizontalnu razinu, odnosno on nije nesto Sto poduzima
isklju€ivo organizacija prema svojim djelatnicima, veC su i oni sami aktivni Cinitelji i
uCesnici internog marketinga, jedni drugima dobavljadi i kupci. Ovaj pristup vise
odgovara TQM pristupu koji naglasava to da su djelatnici korisnici organizacije. Ovdje
su u fokusu svi odnosi unutar organizacije, pa samo primjena eksterne strategije i
struktura interno nije dovoljna. Ono Sto fokus ove perspektive Cini internim jest §to je i
dalje pretpostavka da bi za zadovoljstvo krajnjih korisnika odnosno kvalitetu
proizvoda, trebalo zadovoljiti sve zahtjeve i potrebe duZ cijelog proizvodnog lanca
odnosno kod svih ukljuéenih dionika. Interakcija je i dalje tek malo transakcijski
orijentirana (iako je naelno usmjerena na odnose), pa time i kratkoro¢na. Fokus je
vise usmjeren na tehniCku dimenziju interakcije, umjesto na socijalnu $to predstavlja
slabost ove perspektive. Tijekom 90-ih godina sve je veci broj onih koji su izuCavali
ovakvu perspektivu te je interna kvaliteta usluge dobila na ve¢em znacaju.

Interno upravljanje odnosima stavlja naglasak na upravljanje odnosima unutar i
izvan organizacije, ne na sam marketing — stoga se i zove interno upravljanje
odnosima, ne IM odnosa. Cjelokupna interakcija i sve njene dimenzije smatraju se
bitnima, organizacijski ciljevi su dugoro¢ni, a fokus je eksterni $to znadi da su
eksterni odnosi najbitniji, a interni odnosi upravljani prema potrebama i oCekivanjima
eksternih korisnika. Payne interno trziSte smatra jednim od Sest trziSta, a sva bi
trziSta trebala prihvatiti upravljanje odnosima kao glavnu strategiju. U ovoj
perspektivi, djelatnici su, kao i u prethodnoj, prihvaceni kao dobavljaci jedni drugima,
medutim zadatak internog marketinga je kreiranje kulture i orijentacije ka korisnicima

u organizaciji i kod djelatnika. Gummeson kombinira dvije perspektive naglasavajuci
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horizontalne i vertikalne odnose. Opc¢enito, iz kojeg god kuta gledano, interakcija bi
trebala biti sredstvo dijeljenja informacija, povezivanja funkcija, ljudi, organizacije i
krajnjih korisnika. Veci je broj autora koji IM djelomicno ili u potpunosti interpretiraju iz
ove perspektive npr. Ballantyne, 1997; Gummesson, 1994; Lings, 1999; Lings and
Brooks, 1998; Payne, 1993; Varey, 1995; Voima, 1998; Voima and Gronroos, 1999.
Ovu se perspektivu definira kao: "proces upravljanja svim internim odnosima, utjecuci
na percepciju vrijednosti eksternog korisnika, kroz identifikaciju, odrzavanje i
razvijanje, a kada je potrebno i prekidanje tih internih odnosa” (P. Voima, 2002. str.
246.).

Prema Ahmed i Rafiq (2002) IM razvijao se u tri faze:

1. Faza motivacije i zadovoljstva zaposlenika pretpostavlja da ljudi ne pruzaju
standardizirane usluge i nisu konzistentni, stoga ih treba zadovoljiti i motivirati
kako bi isporucivali visoko kvalitetne usluge. Na taj naCin su IM spominjali
Berry et al., George, Thomspon et al. i Murry, ali je tek 1981. godine u definiciji
Berryija IM postao popularan pojam medu menadzerima. Saser i Arbeit
opisuju poslove kao proizvode, a djelatnike kao korisnike/kupce. U marketingu
usluga korisnici najviSe od svega kupuju rad, a isti ti korisnici sve su zahtjevniji
prema djelatnicima, stoga je osnovna pretpostavka u ovoj fazi ,djelatnici kao
korisnici“ jer zadovoljstvo djelatnika uvelike utje€e na zadovoljstvo korisnika.

2. U fazi orijentacije prema korisnicima veliku ulogu ima Christian Gronroos
koji je shvatio vaznost interaktivnog marketinga tj. da je odnos korisnika sa
osobljem prve linije veoma bitan i utjeCe na ponovljene kupnje usluge te da
odnos prodavac-kupac takoder pruza priliku za marketing. Njegov je cilj stoga
stvoriti djelatnike koji bi bili orijentirani korisnicima i prodaji te spominje
intergraciju raznih funkcija buduc¢i da sve funkcije moraju pruzati podrsku
djelatnicima prve linije. On se zalaze za primjenu marketinskog pristupa unutar
organizacije, no kod njega djelatnici nisu tretirani kao korisnici, ve¢ se
marketinSkim aktivnostima treba posti¢i njihovo zadovoljstvo i svijest o
vanjskim korisnicima i njihovim potrebama, kroz utjecanje na djelatnike i kroz
njihovo zadovoljavanje.

3. U fazi strateSke implementacije i menadzmenta promjena IM se pocinje

smatrati mehanizmom koji pomaze pri implementaciji strategija (bilo internih ili
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eksternih) i inter i medu funkcionalnoj integraciji, kroz prevladavanje inter-
funkcionalnih konflikata i postizanje bolje komunikacije, uz motiviranje i

integriranje djelatnika i otklanjanje otpora promjenama itd.

Razvoj kroz ove tri faze najbolje prikazuju modeli internog marektinga, koji su i tema

sljedecCeg potpoglavlja te pruzaju osnovni okvir za razumijevanje internog marketinga.

3.2. Modeli internog marketinga

Usprkos velikom broju definicija i raznih videnja samog koncepta IM-a, potrebno je
usuglasiti se oko nekog konkretnog modela na temelju kojeg bi se moglo produbiti
razumijevanje tog koncepta, njegove osnovne smijernice te uzroCno-posljedi¢ne
veze. No s obzirom na mnoge autore, istrazivanja i €injenicu da se IM razvija vec
proteklih 40-ak godina, logi¢no jest da kroz povijest IM-a, pa tako ni sada, nije
postojao samo jedan model ve¢ da se on mijenjao, prilagodavao i razvijao. Ahmed i
Rafig (2002) modele su podijelili na dva glavna: to su Berryjev model internog
marketinga te Gronroosov model, iako vecéina autora u postojecoj literaturi ne
razlikuje jasno ta dva modela buduéi da oba autora nisu ba$ precizno izdvojili
komponente svojih modela te ukazali na njihovu povezanost. UzevSi u obzir
nedostatke istih te suvremena kretanja i promjene u organizacijama, Ahmed i Rafiq
su osmislili vlastiti model, odnosno Meta-model internog marketinga kojim se nastoje
detaljnije prikazati sve veze unutar organizacije odnosno komponente i bitni elementi
internog marketinga. Prikazi modela i njihove osnovne pretpostavke koje su

navedene u daljnjim potpoglavljima temeljeni su na analizi Ahmeda i Rafiga.

3.2.1. Berryjev model internog marketinga

Berryjev model internog marketinga bazira se na pretpostavci da c¢e tretiranje
djelatnika kao korisnika rezultirati promjenom stavova kod djelatnika te u konacnici
boljom kvalitetom usluge, ¢ime bi se ostvarila konkurentska prednost na trzistu. Kako
bi to bilo moguce, poslovi bi trebali biti tretirani kao bilo koji drugi proizvod Kkoji

poduzeée nudi, odnosno trebalo bi ih uiniti atraktivnim te primjerenim potrebama i
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Zeljama djelatnika - ,korisnika“. To namece nove izazove za odjel za ljudske resurse

te implicira internu primjenu marketinskih tehnika, a ne samo eksternu.

Berry ne ukazuje na mehanizme koji se mogu koristiti kako bi se motivirali djelatnici —

osim koriStenje marketinSkog pristupa.

Sagledavanje djelatnika kao korisnika i posla kao proizvoda problemati¢no je jer

eksterni i interni korisnici nisu u istoj poziciji. Djelatnicima se prodaje proizvod koji oni

mozda ne Zele i oni nemaju izbora kao i vanjski korisnici, takoder mogu biti i prisiljeni

na ,kupovinu“ tog proizvoda (radi ugovora npr.). S druge strane za poduzece postoji i

financijski troSak zadovoljavanja djelatnika te problem stavljanja djelatnika na prvo

mjesto i pitanje da li oni imaju prednost nad vanjskim korisnicima? To su pitanja i

problemi o kojima se svakako valja pozabauviti.

Slika 5: Berryjev model internog marketinga
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Izvor: Ahmed, P. K., Rafig, M. (2002) Internal marketing: tools and concepts for customer - focused
management, Butterworth-Heinemann, str. 14
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3.2.2. Gronroosov model internog marketinga

U Groénrosovom modelu

IM-a, uz pretpostavku,

kod Berryja veC¢ spomenute

orijentacije ka korisnicima (ili svjesnosti o korisnicima) i usmjerenosti na prodaju,

uvodi se i pojam interaktivnih marketinskih prilika. Aktivnosti koje su nekada spadale

isklju€ivo pod funkciju upravljanja ljudskim resursima ovdje su dio IM-a pa je tako u

model ukljuCeno i zaposljavanje, odnosno odabir pravih djelatnika, njihova obuka i

drugo. Poseban je naglasak dan na podrS8ku menadzmenta kroz sve aktivnosti koje

se provode te na komunikaciju na svim razinama.

Slika 6: Gronroosov model internog marketinga
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Izvor: Ahmed, P. K., Rafig, M. (2002) Internal marketing: tools and concepts for customer - focused
managemen®, Butterworth-Heinemann, str. 16

Djelatnici koji dobivaju pravodobne i relevantne informacije mogu bolje razumjeti

viziju i ciljeve organizacije, svoju ulogu unutar nje, ali i strateSke i taktiCke odluke.

Pretpostavka jest da ¢e djelatnici koji su informirani, podrzani od strane menadzera
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te — joS jedna stavka koju uvodi Gronroos — osnazeni, tj. ovlasteni prilikom rada sa

korisnicima da samostalno donose odluke u skladu sa zahtjevima situacije i njihovim

potrebama, biti zadovoljni i motivirani. Takvi djelatnici mogu kvalitetno komunicirati

sa korisnicima Sto utjeCe na korisnikovu percepciju kvalitete usluge, zadovoljstvo

korisnika te u konacnici na povecéanje profita.

3.2.3. Meta-model internog marketinga

Ovaj model polazi od strategije kvalitete usluge te nadalje spaja prednosti prethodna
dva modela te ih nadopunjuje.

Slika 7: Meta-model internog marketinga
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Izvor: Ahmed, P. K., Rafig, M. (2002) Internal marketing: tools and concepts for customer - focused
management, Butterworth-Heinemann, str. 17
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S obzirom da dva prethodno prikazana modela IM-a nisu dovoljno dobro ukazala na
veze i mehanizme koji povezuju odredene komponente tih modela, a istovremeno,
iako su razli€iti, nisu iskljucivi, Ahmed i Rafiq napravili su novi model, tzv. Meta

model, kombinirajuci Berrijev i Gronroosov model.

Podrska menadzmenta, odabir djelatnika koji najbolje odgovaraju pojedinom poslu,
obuka, osnazivanje, participativni menadzment te primjena marketinskih tehnika
interno (Sto podrazumijeva i promatranje posla kao proizvoda) utje€u na djelatnikovu
orijentaciju ka korisniku i svojevrsni su prethodnici njihova zadovoljstva. Veca je
mogucnost da ¢e djelatnik koji obavlja posao koji mu je prilagoden odnosno koji je
kreiran kako bi mu bio atraktivan i kako bi ga rado ,kupio® te je ve¢ prilikom samog
zapoS$ljavanja vodeno ra¢una da su njegovi temeljni stavovi i mogucnosti prikladni za
organizaciju, biti zadovoljan svojim poslom. Ukoliko je k tome jo§ dovoljno informiran
o aktivhostima koje se provode u organizaciji te moze shvatiti svoju ulogu u
poduzecu, biti ¢e motiviran da svoj posao odradi najbolje Sto moze. IstraZivanja su
dokazala da konflikti uloga, dvosmislene (nejasne) uloge te stres opcenito utje€u na
nezadovoljstvo poslom. Dijelatnici uloge doZivljavaju kao nejasne ukoliko nemaju
dovoljno informacija o poslu te ga stoga ne mogu obavljati ispravno, §to se ponajvise
odnosi na kontaktno osoblje koje se prilikom svog rada mora nositi sa vlastitim
oCekivanjima i interesima i zahtjevima organizacije s jedne strane, te oCekivanjima
korisnika s druge strane. Stoga kvaliteta, u€estalost i to¢nost komunikacije s vrha

utje€e na razinu nejasnosti uloge, a ona se moze smanijiti i adekvatnom obukom.

Imajuéi na umu zahtjevanu razinu kvalitete usluge, vodeéi raCuna o potrebama
korisnika i njihovu zadovoljavanju, motivirani ¢e i zadovoljni djelatnik kroz dobru
interakciju i usmjerenost ka prodaiji utjecati na povecanje profita i lojalnost korisnika,
slicno kao i kod Grénroosa, pruzajuci kvalitetnu razinu usluge koja je pretpostavka za
ostvarivanje korisnikova zadovoljstva. Pretpostavka jest da ¢ée zadovoljan korisnik
vrlo vjerojatno postati i lojalan korisnik Sto sa sobom nosi mnoge prednosti: maniji
troSak privlaCenja novih korisnika, manja osjetljivost na cijene, manja osjetljivost na
konkurentske aktivnosti i dr. U meta-modelu uvodi se i komponenta ,promocija od
usta do usta“ koja ukazuje na to da ¢e zadovoljni korisnici nadalje biti joS jedan
element radi kojeg se povecava profitabilnost, kroz prenoSenje svojeg zadovoljstva i
iskustva usmenom predajom ostalim potencijalnim korisnicima. Time je bolje

pojasnjena veza izmedu zadovoljstva korisnika i njihove lojalnosti te povecanih
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profita. Moglo bi se re¢i da ovaj model predstavlja integrativni okvir unutar kojeg se
nastoje prikazati i razumjeti znatan broj bitnih predmeta iz marketinSkog podrucja,

posebice bitnih za razumijevanje internog marketinga.

Medutim, kako Ahmed i Rafig (2002) istiCu, potrebno je voditi raCuna i o troSkovima
do kojih dovodi povecanje kvalitete usluge i zadovoljstva korisnika jer se povrat u
vidu povecane profitabilnosti nakon odredene to¢ke moze smanijivati. Stoga se moze

reci da postoji optimalna razina zadovoljstva kojoj bi organizacija trebala teziti.

3.2.4. Okvir za interni marketing usluznih djelatnosti

Slika 8. Okvir za IM usluznih djelatnosti
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Izvor: Ahmed, P. K., Rafiq, M. (2002),Internal marketing: tools and concepts for customer - focused
management®, Butterworth-Heinemann, str. 20

Ahmed i Rafig su radi kompleksnosti meta-modela napravili i tzv. okvir za IM usluznih
djelatnosti, unutar kojeg su, izvedeno direktno iz literature o IM-u, ukazali na veze u
modelu na jednostavniji nacin. Tu spominju i interfunkcionalnu koordinaciju i

integraciju koje su centralne za literaturu novijeg datuma te se mogu pobolj3ati
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putem marketinskog pristupa i aktivnosti te posljedi¢no sluze, zajedno sa motivacijom

djelatnika, za efektivnu implementaciju strategija.

Orijentacija ka korisniku postavljena je u samo srediste prikaza jer sacinjava osnovnu
ideju internog marketinga te se postize interfunkcionalnom koordinacijom i
integracijom, primjenom  marketinSkog pristupa, motiviranjem  djelatnika,
osnazivanjem i njihovim zadovoljstvom poslom. Kako bi djelatnici pruzili kvalitetnu
uslugu i iskoristili prilike interaktivnog marketinga moraju biti osnazeni, sukladno
kompleksnosti i varijabilnosti posla kojeg obavljaju. Medutim, ukoliko su zadovoljni
poslom to ne znaci nuzno i da ¢e biti usmjereni djelatnicima. Siguaw i dr. (u Ahmed i
Rafig, 2002) su otkrili da orijentacija prema korisniku nije povezana sa
zadovoljstvom poslom. Hoffman i Ingram takoder su otkrili slabu povezanost
zadovoljstva poslom i orijenatacije ka korisniku te tvrde da nejasnost uloga i
konfliktne uloge objasnjavaju tek 9% orijentacije ka korisniku. 1z svega toga proizlazi
da su djelatnici u stanju odvojiti svoje osjecaje o poslu i nacin na koji ¢e taj isti posao
vrsiti, te da je zadovoljstvo poslom tek jedan od elemenata koji, uz mnoge druge kao
8to su motivacija, orijentiranost na korisnika, usmjerenost na prodaju i dr., koji utjecu
na krajnju izvedbu i kvalitetu pruzene usluge. Stoga u ovom modelu ne postoji
direktna veza izmedu zadovoljstva djelatnika i kvalitete usluge ve¢ se ona pojavljuje

indirektno putem orijentacije ka korisniku.

3.3. Razvijanje internog marketing spleta

Svaka marketinSka strategija, bila ona interna ili eksterna, zahtjeva dobro osmisljen i
razvijen marketinski splet. S obzirom da je priroda internog marketinga, kao i kod
usluga, donekle neopipljiva, prilikom kreiranja marketing spleta internog marketinga
primjerenije je koristiti 7P kojeg ¢ine proizvod (engl. Product), prodajna cijena (engl.
price), distribucija i prodaja (engl. place), promocija (engl. promotion), ljudi (engl.
people), proces pruzanja usluga (engl. process) i fizicko okruzenje (engl. physical
environment) umjesto klasicnog 4P spleta. Kreiranje internog marketing spleta i
koriStenje alata internog marketinga i njihovu povezanost moze se vrlo jednostavno i

sazeto prikazati kroz multi-level model internog marketinga.
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Slika 9: Multi-level model internog marketinga
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Izvor: Ahmed, P. K., Rafig, M. (2002) Internal marketing: tools and concepts for customer - focused
management, Butterworth-Heinemann, str. 37

Sedam elemenata marketing spleta, kako ih navode i objasnjavaju pretezito Ahmed i

Rafiq (2002) razradeni su u sljedec¢im potpoglavljima.

3.3.1. Proizvod/usluga

Ahmed i Rafiq promatraju proizvod iz stratesSke i taktiCke pozicije. Kada se govori o
proizvodu na strateSkom planu, to se odnosi na marketinSke strategije odnosno
vrijednosti i stavove koje djelatnik treba ,kupiti kako bi strategije funkcionirale.
Mnoge organizacije jos o danas ne uzivaju potporu svojih djelatnika jer nisu shvatile
znacaj toga da njihovi djelatnici dijele iste organizacijske ciljeve ili viziju buducnosti.
Vizija se predstavlja kao nesto $to su djelatnicima nametnuli nadredeni koji ne vode
raCuna o interesima, pitanjima i brigama ljudi (Thomson, Hecker 2002). Stoga je bitno
znati dobro “prodati” tu viziju kako bi je djelatnici prihvatili kao svoju, a ne nesto
nametnuto.

Na taktiCkoj razini proizvod predstavljaju novi nacini za ophodenje sa korisnicima ili

promjena nacina proizvodnje koju treba prezentirati i potom ,prodati“ korisnicima
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odnosno djelatnicima. Najosnovnije, mozZe se reci da je proizvod sam posao koji se
nudi odnosno radno mjesto, potom usluge i obuke provedene od strane HRM-a.
Dunne i Barnes (2002) proizvod za djelatnika predstavljaju u obliku vrijednosti koje
djelatnik prima kroz svoju ulogu u organizaciji kroz financijske, psiholoske i psihicke
varijable.

Problem sa promatranjem posla kao proizvoda, a djelatnika kao internog korisnika
jest u tome Sto proizvodi koji su djelatnicima ,prodani® mogu biti nezeljeni ili bez
koristi no oni ih moraju ,kupiti“, $to nije slu€aj sa korisnicima u eksternom okruzeniju.
Prilikom kreiranja marketinSkog pristupa valja imati na umu pretpostavku koju navode
Ahmed i Rafig prema kojoj u marketinSkom pristupu nema prisile, stoga ukoliko se
koristi sila prilikom ,prodaje“, to nije marketindko rieSenje.

Bitna razlika izmedu proizvoda kojeg biraju eksterni korisnici ili pak interni jest Sto
eksterni korisnici imaju priliku birati izmedu viSe proizvoda/usluga koje Zele kupiti, Sto
nije sluc¢aj sa internim korisnicima koji imaju prakticki tek jedan izbor.

Vidljivo je dakle da su na internom trZiStu ponuda i potraznja viSe manje fiksne kao i
odnos kupac-dobavlja¢, stoga ove strukture nisu toliko bitne, koliko je bitna
komponenta vrijednosti koja se razmjenjuje unutar njih i zadovoljstvo kojim
rezultiraju. Paznja treba biti usmjerena na psiholoSke aspekte interakcija i odnosa jer
interni korisnik na neki nacin ima prisilni odnos sa organizacijom, kroz dugoroc¢ne i

ugovorene veze (Dunne, Barnes 2002).

Kako bi proizvod bio prihvatljiv ,kupcu®, menadZeri moraju voditi rauna o tome da
mu objasne njegove prednosti pritom imajuci na umu to€¢no koje koristi djelatnik trazi
od nekog posla i $to sve on ukljuCuje. Tu se ne misli samo na financijsku korist, ve¢
na obuku, mogucnost napretka, razinu odgovornosti, radnu sredinu, atmosferu i
mnoge druge faktore. Tretiranje poslova kao proizvoda takoder implicira da se
poslovi moraju dobro prezentirati i marketindki osmisliti kako bi se prilikom

zapoSljavanja privukli najpogodniji djelatnici.

3.3.2. Sudionici - ljudi

"Korisnici grade odnose sa ljudima koje sre¢u u organizaciji — sa djelatnicima — i sa

osobnosc¢u koju ti ljudi daju organizaciji. Ova jednostavna istina u samom je srcu
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internog marketinga” (Thomson, Hecker 2002, str. 167). Ova reCenica dovoljno
govori 0 znacaju ljudi u internom marketingu, zapravo moglo bi se reéi da su oni i
svrha postojanja internog marketinga jer je njihovo zadovoljstvo iznimno bitno za
dobro poslovanje poduzec¢a Sto Cini upravo ovaj element marketinSkog spleta

najslozenijim.

Unutar poduzeca ljudi su oni koji primaju uslugu i oni koji je pruzaju te takoder utjeCu
na percepciju drugih korisnika. 41% korisnika tvrdi da im je pri odluci o ponovljenoj
kupovini daleko bitnije kako ih je osoblje tretiralo nego utjecaj oglasavanja, brendinga
i promocije. Kada korisnik osjeti da djelatnik pokazuje neki opéi interes za njegove
Zelje i potrebe i Zeli pomoci, ¢ak viSe nego dvostruko je veéa vjerojatnost da ce
ponovno kupiti proizvod ili koristiti uslugu, i viSe nego tri puta izglednije da ¢e nekome

preporuciti proizvod/uslugu (Thomson, Hecker 2002).

Da bi izgradila korisnicima orijentiranu, usluzi usmjerenu radnu snagu, organizacija
mora (Zeithaml, Bitner, 1996):

1. Zaposliti prave ljude (natjecati se za najbolje ljude, biti preferirani poslodavac,
zaposljavati ljude sklone uslugama i radu s ljudima)

2. Razviti ljude kako bi kvalitetno isporucili uslugu (obuka za tehnicke i
interaktivne vjestine, osnaZivanje, promoviranje timskog rada)

3. PruZiti potrebne sisteme podrske (razviti usluzi usmjerene interne procese,
pruziti podrzavajucu tehnologiju i opremu, mijeriti internu kvalitetu usluge)

4. Zadrzati najbolje ljude — ukljuciti djelatnike u viziju poduzeda, tretirati djelatnike

kao korisnike, mjeriti i nagraditi jake i dobre usluzne djelatnike

Osmisljavanje internog marketinSkog plana i njegovo provodenje kljuéno je stoga
kako bi poduzece odabralo i zadrzalo najbolje djelatnike, zadovoljne i motivirane da
pruze vrhunsku uslugu. Plan treba biti sustavan, dugorocan, ali i fleksibilan jer su ljudi
“nestalna” varijanta pri kojoj su promjene uvijek mogucée. Cijelo poduzeée mora
“disati” u duhu IM-a i neSto Sto je isto posebno bitho u okruzenju IM-a jest tko
komunicira i provodi IM program i plan jer su djelatnici najviSe pod utjecajem njima

neposredno nadredenih.
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Ljudi unutar poduzeca zapravo Cine interno trziste, koje, kao i kad se formiraju
vanjske strategije i planovi, treba prvo upoznati, istraziti, segmentirati i potom u
skladu sa time kreirati i pozicionirati proizvod (Ahmed i Rafig, 2002). Organizacija
mora voditi raCuna o zeljama i potrebama djelatnika te ih nastojati upoznati, kao i
spoznati utjecaj marketindkih aktivnosti na njih. Pozeljno je koristenje anketa za
procjenu njihova zadovoljstva poslom, politikom inovacije, sistemom nadgledanja i dr.
i to je nesto Sto se ve¢ dugo Koristi, a danas je uz tehnologiju i jednostavnije i jeftinije,
samo se rezultati moraju analizirati paZzljivo, garantirajuéi djelatnicima privatnost i
dajuci im povratnu informaciju. Na temelju ste€enih saznanja interno trziSte se moze
segmentirati bilo grupiranjem djelatnika sa slicnim potrebama i Zeljama, bilo prema
demografiji, temeljem uloga ili funkcija ili pak na temelju koristi koje djelatnici ocekuju.
Kljuéno je odabrati prave kriterije za segmentaciju jer ¢e oni odrediti koliko Ce kreirani
segmenti biti korisni i relevantni. HRM tradicionalno koristi odjelnu ili funkcionalnu

segmentaciju, dok IM predlaze segmentiranje po motivacijskoj liniji.

Jedan od osnovnih alata internog marketinga jest promatranje djelatnika kao internih
korisnika, medutim taj koncept je u nekim aspektima problemati¢an. Vec¢ je navedeno
kako ,korisnici“ za razliku od vanjskih korisnika imaju na neki nacin prisilan odnos sa
poduzec¢em i ne mogu birati izmedu viSe proizvoda kao $to to mogu raditi vanjski
korisnici. JoS jedan bitan problem kod koncepta ,djelatnici kao korisnici“, kojeg
navode i objasnjavaju Ahmed i Rafiq (2002) jest Sto se cijela filozofija marketinga vrti
oko toga da je ,korisnik kralj“ i korisnici su zapravo razlog postojanja svakog
poduzeéa. Smatra se da je korisnik ,uviek u pravu“ te se proizvodi/usluge
prilagodavaju njihovim potrebama i Zeljama. Ako bi tako promatrali djelatnika, dovodi
se u pitanje da li eksterni korisnici i dalje predstavljaju apsolutni primat ili interni
korisnici imaju prednost nad njima? Ujedno bi udovoljavanje svim prohtjevima koje bi
mogli iskazati djelatnici bilo nemoguce kao Sto nije moguce sve prilagoditi njihovim
preferencijama jer bi u tom slu€aju i poduzece i njegov osnovni razlog postojanja —
vanjski korisnici — bili zakinuti. Osim toga krajnji cilj svake akcije jest profit stoga je
zadovoljavanje internih korisnika mogu¢e do odredene mijere jer financijski interesi
prevazilaze sve ostale (Jean-Paul Flipo, 2002). Dakle djelatnici jesu korisnici do
odredene mjere — gdje im poduze¢e nudi minimum zadovoljavajuCih uvjeta i
prednosti i o€ekuje zauzvrat njihovu suradnju. Zaklju¢ak Ahmeda i Rafiga jest da se

prilikom primjene ovog alata ,djelatnici kao korisnici“ djelatnike treba proucavati kao
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korisnike, ali bez da im se to direktno da na znanje. Ove probleme djelomi¢no se
nadilazi koriStenjem TQM koncepta internog korisnika u kojem se naglasak stavlja na
medusobne odnose djelatnika, a ne odnos djelatnika sa organizacijom. U internom
marketingu ne postoji samo odnos poduzece-korisnik, nego i korisnik-korisnik jer su
djelatnici zapravo jedan drugome i korisnici i dobavljaCi, odnosno zajedno Cine
proizvodni lanac u kojem svaka karika mora biti na svojem mjestu, izlazeéi u susret
drugom korisniku i ispunjavajuci njegove potrebe kako bi on mogao potom izvrsiti
svoje duznosti na najbolji moguci nacin. Ukoliko bilo koji dio u tom proizvodnom lancu
zastane i ponestane suradnje, to direktno utjeCe na ostale djelove i usluga ne moze
biti isporu¢ena na najbolji moguéi nacin. IM radi na nacin da uspostavlja, razvija i
odrzava uspjeSne razmjene odnosa unutar organizacije. Unutar internog trzista takve
interne razmjene moraju se temeljiti na: razumijevanju i intimnosti, povjerenju,
predanosti (Ahmed, Rafig 2002). Povjerenje je bitno jer ukoliko djelatnici vjeruju da
Ce organizacija napraviti onako kako je obec¢ano, to omogucava da kvaliteta bude
ugradena kroz cijeli proces opskrbnog lanca $to omogucava internim korisnicima da

prime prave resurse i da odrade pravi posao u pravo vrijeme i na pravi nacin.

Kada se govori o ljudima u IM-u, jako se puno spominje pojam ,osnazivanje” koji se
smatra jednom od kljuénih komponenti u IM-u. Osnazivanje se u sustini odnosi na
davanje vece razine slobode odlucivanja djelatniku prilikom isporuke usluge, sa dva
osnovna cilja: kako bi djelatnici mogli iskoristiti prodajne prilike iz usluznog susreta i
radi motiviranja djelatnika i ja¢anja njegove produktivnosti, odnosno radi poboljSanja
usluge. To se moze realizirati na nacin da se djelatniku dozvoli da bira izmedu viSe
alternativa, da mu se dozvoli da sam donese neku odluku ili sam pronade neki
alternativni nacin za obavljanje zadataka. Osnazeni djelatnici u mogucénosti su brze
reagirati na zahtjeve korisnika te mogu pruzati prilagodenu uslugu. Osnazivanje
pogoduje njihovoj motivaciji i mijenjanju stavova, boljem razumijevanju vlastite uloge i
boljem ponasanju. Medutim oni ujedno imaju i daleko vecu razinu odgovornosti pa bi

u skladu sa time i trebali biti nagradeni.

Uz sve prednosti koje osnaZivanje djelatnika nosi, ono ima i svoje troskove, kako za
djelatnike, tako i za poduzecée. Osnazeni djelatnik se neée nuzno ponasati na nacin
koji najviSe odgovara poduzecu, ponaSanje moze biti devijantno ili pak u najboljoj
namjeri moze nastetiti poduzecu, npr. ukoliko se djelatnik previSe posveti jednom

korisniku pa ostali korisnici to smatraju nepostenim. Poduzeée s druge strane mora
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uloziti viSe novaca u obuku takvog djelatnika kako bi on bio spreman samostalno
donositi odluke te se ve¢ pri samom zaposljavanju mora voditi raCuna da uopce ima

predispozicije za to.

Upravo radi tih troSkova i rizika, treba znati da osnazivanje nije prikladno za sve
prilike jer nisu svi poslovi jednako kompleksni i razliciti je stupanj njihove varijabilnosti
pa se u skladu s time treba i odrediti odgovarajuca razina osnazivanja. Korisnikove
potrebe i kompleksnost zadataka takoder imaju razliCite dimenzije. Moguce je
potencijalne odluke i aktivnosti svrstati u tzv. ,zone“ (Ahmed, Rafiq 2002) pa ovisno o
tome u koju zonu spada neka odluka i koliko bi bio troSak ili gubitak u slucaju krive

odluke, u skladu sa time i postupiti.

Tradicionalno se ljudima u organizaciji bavila funkcija upravljanja ljudskim resursima
odnosno HRM Cije se aktivnosti uvelike poklapaju sa aktivhostima internog
marketinga. Ipak potrebno je razlikovati ova dva pojma i funkcije, posebice za
usluzna poduzeca u kojima su ljudi daleko bitniji, jer oni nikako nisu isto. Moglo bi se
reCi da je IM upravljanje ljudskim resursima u Sirem smislu, uz koriStenje
marketinskih tehnika i prenoSenje marketinske filozofije i naCina razmisljanja na cijelo
poduzeée, ne samo jednu funkciju. To je nacin funkcioniranja koji polazi od samog
vrha prema dolje i on radi zajedno sa HRM ili je pak HRM dio njega, ovisno o tome
kako je poduzecCe organizirano. Tehnike HRM-a poboljSavaju izvedbu i motivaciju
djelatnika i mogu rijeSiti neke probleme, dok tehnike IM-a utjeCu viSe na onaj
neopipljivi dio organizacije, na koheziju grupa i kulturu organizacije, vrijednosti,
uvjerenja, stavove i dr. IM zahtjeva koordinaciju HRM-a i ostalih funkcija kako bi se

obecanja dana korisnicima mogla ispuniti.

3.3.3. Proces

Kada se govori o procesu misli se prvenstveno na nacin na koji korisnik odnosno
djelatnik zapravo prima proizvod te uklju€uje sve procedure, aktivnosti i protokole koji
tome sluZze. Usluge su same po sebi akcija pa taj proces obuhvaca seriju aktivnosti
ili koraka koji vode do njenog izvrSenja, posebice aktivnosti i usluge unutar poduzeca
u kojima posebnu ulogu igraju ljudi.
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Procesi mogu biti razliCiti u organizacijama o ¢emu ¢Ce uvelike ovisiti kvaliteta interne
usluge i nacin na koji je ona prihvacena. Uvodenje novih politika npr. moze biti
postignuto putem pregovora ili se one mogu jednostavno nametnuti. Promjene u
poduzecu mogu provoditi menadzeri ili se mogu Kkoristiti neki drugi alati kao Sto su
videa, cirkularne obavijesti i sli€no. Mogli bi re¢i da proces zapravo definira
mehanizme kroz koje se cijena, promocija i distribucija oblikuju i primaju (Ahmed,
Rafig 2002).

O procesu ovisi kakav ¢e biti sustav isporuke u poduzecéu. Da li je on fleksibilan i u
mogucnosti prilagoditi se pojedinim zahtjevima korisnika ili je on strogo definiran i
standardiziran te slijedi to¢no odredene korake i pravila. Kako bi proces bio svima
jasniji i transparentiniji, Cesto se u usluznim poduzec¢ima Koristi tzv. usluzni blueprint
u kojem su definirani svi koraci usluznog procesa, od internih aktivnosti pa do onih
eksternih prema vanjskim korisnicima. Blueprint mozZe posluziti kako bi djelatnici
jasnije vidjeli svoju ulogu u procesu isporuke usluge i nacin na koji njihove aktivnosti
djeluju na aktivnosti koje slijede u sljedecem koraku isporuke. Kakav god da bio,

proces bi trebao osigurati istu razinu isporuke usluge svima.

3.3.4. Cijena

Cijenu kao jedan od elemenata marketing splet moze se promatrati iz pozicije
korisnika-djelatnika ili organizacije, jer primjena internog marketinga za organizaciju
nije besplatna (no lakSe ju je izraCunati i prikazati za organizaciju nego za djelatnika)
Opcenito, cijena se moze sagledati kao ravnotezu izmedu koristi/vrijednosti nasuprot

troSkovima koje imaju djelatnici i organizacija.

Cijena za korisnika je neopipljiv element pa tako troSkovi koje djelatnici osjete mogu
biti skriveni u naizgled pozitivnim aspektima internog marketinga. Npr. osnazivanje
djelatnika koje bi u sustini trebalo doprinijeti njihovu zadovoljstvu i motivaciji, moze
itekako biti troSak za djelatnika jer pove¢ava opseg posla i stavlja vecu odgovornost
na djelatnika poradi ¢ega moze osjetiti veli stres. Svaka promjena u organizaciji
predstavlja neki psihi¢ki troSak i rizik za djelatnika jer njegova okolina i rutina se
mijenjaju Sto moze dovesti do gubitka njegove modi, veCeg obima posla, potrebe za

novim znanjima i savladavanjem novih metoda rada itd. Ukoliko djelatnik nije
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motiviran i zainteresiran za opci napredak i razvoj usluge i organizacije, promjene
koje od njega zahtjevaju viSe angaZzmana na bilo koji nacin, za njega ¢e nositi visoku
cijenu. Jedini naCin da se ta cijena donekle smaniji jest pravovremenim i ciljanim
informiranjem djelatnika o prednostima neke promjene i koristima koje ona nosi za

njih. Ako su te Koristi kvalitetho komunicirane one mogu umanijiti cijenu za korisnika.

Vrijeme takoder predstavlja cijenu za korisnika. Npr. organizacija moze, sa ciljem
boljeg komuniciranja, informiranja, pruzanja povratnih informacija i uvazavanja
djelatnika, organizirati redovite sastanke djelatnika sa menadZerima ili direktorom,
kako bi povecala njihov osjecaj pripadnosti i zadovoljstva. No u konacnici, ukoliko ti
sastanci predstavljaju dodatni vremenski troSak za djelatnika ukoliko bi on u to
vrijeme trebao izvrSavati neki drugi hitniji posao, to ¢e biti vise kontraproduktivno

nego $to ¢e ostvariti planiranu svrhu.

Za razliku od vanjskog trziSta na kojem se poslovi odvijaju ¢esto ugovorno u jasnim
uvjetima i troSkovi su jasni, na unutarnjem trziStu to nije uvijek slu€aj jer djelatnicima
nije precizno ugovorno odredeno $to moraju i kako moraju raditi stoga dolazi do
troSkova u implementaciji i kontroliranju razmjena unutar organizacije i izmedu
djelatnika, iako su ti troSkovi Cesto skriveni. Foreman (2002) definira cijenu za
organizaciju iz perspektive transakcijskog troSka u odnosu razmjene izmedu
djelatnika i organizacije te identificira dva osnovna izvora transakcijskih troSkova:

neodredenost/nejasnost izvedbe i nepodudarnost ciljeva.

1. Neodredenost/nejasnost izvedbe (engl. performance ambuigity) — osnovni je
izvor transakcijskih troSkova te se povecava zajedno sa povecanjem kompleksnosti
samog posla, uloga i zaposlenja. Odnosi se na situacije kada je jednoj strani teSko
procijeniti izvedbu druge strane, buduéi je izvedbu Cesto teSko mijeriti ili precizno
odrediti njenu vrijednost. TroSkovi se pojavljuju i u obliku pregovaranja, upravljanja i
ojaCavanja, dogovora izmedu organizacije i djelatnika. Aranzmani zaposlenja
zapravo su razmjene koje su kompleksne, neopipljive i prolazne prirode stoga se

mogu procijeniti samo kroz dugi rok.

2. Neprilagodenost/nepodudarnost ciljeva (engl. goal congruence) - osobni
cilievi djelatnicima donose viSe koristi od suradnje koja za njih predstavlja dodatne

troSkove. Oportunisticko ponasanje mora se dodatno nadgledati i kontrolirati jer se
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cilievi pojedinca Cesto postizu samo na Stetu druge strane. Ovisno o stanju na trzistu
radne snage, ukoliko je ponuda odredenih vjeStina i znanja na trziStu velika,
poslodavac ima vecu mo¢ nad djelatnikom i obrnuto, ukoliko je potraznja za tim
vjestinama velika, a ponuda mala, djelatnik mozZe uvjetovati radne uvjete. Ovdje je
bitna tendencija ka dugoro€nim odnosima jer ona smanjuje nepodudanost ciljeva pod
pretpostavkom da ¢e se djelatnici prije pona$ati ¢asno i uZivati mnoge prednosti
ostanka u poduzecu kao $to je sigurnost, izbjegavanje troSka trazenja informacija i
drugo dok ¢e samo poduzece uzivati njihovu predanost. Ako obje strane rade ka
istom cilju i shvacaju korist od suradnje, postize se podudarnost ciljeva i troSkovi

odnosno cijena za obje strane je manja.

Ovakvo videnje troSkova je zanimljivo i stoga $to na temelju tih troSkova, uzevsi u
obzir i neosobnu ili odnosnu komunikaciju/odnos te prirodu internog trzista (da li je
ono viSe nalik slobodnom trziStu ili strogo hijerarhijski) Susan Foreman kreira model
koji ukazuje na to koliko je i za koje grupe djelatnika IM relevantan. Unutar tog
modela IM je podijeljen u Cetiri skupine: Skupina di je IM relevantan, skupina gdje se
IM smatra pozeljnim, skupina gdje je krajnje nepozeljan (€ak i nelegalan) i skupina
gdje je IM potreban. Da se ne ulazi u detalje ovog zanimljivog i korisnog modela,
dovoljno je reci da se iz njega jasno vidi da IM mora biti usmjeren prema razli€itim
grupama i na razliCite nacine jer u suprothom moze predstavljati veci troSak nego

korist.

3.3.5. Interna komunikacija/promocija

Medu instrumentima internog marketinga, interna komunikacija zauzima posebno
mjesto. Komunikacija prema djelatnicima dio je te interne komunikacije. U
suvremenim uvjetima poslovanja i neprestanim promjenama, velika je potreba, a
ujedno i izazov, dostaviti djelatnicima ciljanu i brzu informaciju prema njihovim
potrebama, a ujedno djelatnike uciniti izvorom informacija. Djelatnici trebaju sve vise
informacija i u situaciji di su neprestane promjene, kompleksna trzista i organizacije,
trazi se kvaliteta informacija, efikasnost njihove diseminacije i moguc¢nost direktne
interakcije. Komunikacija prema djelatnicima ne sluzi samo za Sirenje znanja,

stavova i utjecaj na ponaSanje djelatnika, ona ukljuuje i komunikaciju sa nizih
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hijerarhijskih razina ka viSim, kao i komunikaciju medu djelatnicima (Stauss,
Hoffmann 2002). lako se odnosi medu djelatnicima smatraju prvenstveno
poslovnima, studije pokazuju da se osim poslovnog odnosa Cesto stvara i prijateljski
odnos kroz iznoSenje intimnosti pojedinca, Salu i dr. Goodwin i Gremler smatraju da
podrzavanjem takve intimnosti medu djelatnicima moze ojacati njihovo zadovoljstvo i
lojalnost (Thomson, Hecker 2002).

Moglo bi se reéi da interna komunikacija ima ekonomske i komunikacijske ciljeve.
Putem utjecaja na znanje, stavove, ponaSanje djelatnika koji rezultiraju boljom
izvedbom, komunikacija mozZe utjecati na povecanje profita kroz smanjenje troSkova
ili povecanje prihoda. Komunikacija mora pruziti osnovno znanje djelatnicima: znanje
0 proizvodima, inovacijama, varijacijama, konceptima, strategijama, promjenama i o
zahtjevima korisnika. Kroz komunikaciju oblikuju se i stavovi djelatnika, sa ciljem
stvaranja korisnicima orijentiranog djelatnika koji se identificira sa poduzeéem,
razumije odluke menadzmenta i ima pozitivan stav o ekonomskim pitanjima. Koliko je
znanje i kakvi su stavovi zaista postaje vidljivo na tre¢oj razini — u vidu stvarnog
ponasanja djelatnika koje se ogleda u njegovoj samostalnosti, odgovornosti,
predanosti, stvarnoj usmjerenosti na korisnika te aktivnom povratu informacija od
strane djelatnika.

Komunikaciji prema djelatnicima nazalost posveCuje se znatno manje paznje nego
Sto bi trebalo, $to neki tumace i kao slabo cijenjenje djelatnika od strane menadzera
(Stauss, Hoffmann, 2002).

Ciljevi interne komunikacije su sazeto reCeno: osiguravanje efikasne i
zadovoljavajuée isporuke usluge, postizanje produktivnih i harmoniénih radnih
odnosa, izgradnja povjerenja djelatnika, poStovanja i lojalnosti (Lovelock,
Vandwermerwe, Lewis 1999). Interna komunikacija rezultira eliminacijom najslabijih i
rivalstom medu pojedincima, medutim pravedna i zdrava komunikacija medu

djelatnicima je pozeljna (Flipo 2002).

Tradicionalni instrumenti komunikacije prema djelatnicima mogu se podijeliti ovisno o
tome da li se komunikacija odvija od vrha prema dolje ili pak obrnuto, od najnize
razine, dakle djelatnika, do samog vrha. Pa tako u komunikaciju od vrha prema dolje
(engl. top-down) spadaju razne ploCe, newsletter odnosno interne novine, broSure,

cirkularna pisma odnosno elektroniCka poSta, obuke, sastanci itd. IstraZivanja
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pokazuju kako je komunikacija top down dominantna u poduzecima i pod tim pojmom
se smatra davanje relevantnih informacija djelatnicima.

U komunikaciju od dolje prema gore (engl. bottom-um) spadaju istrazivanja i ankete
koje medu svojim djelatnicima provode poduzecda, kutije za sugestije, sastanci
djelatnika, politika otvorenih vrata, nacin upravljanja internim prituzbama itd., a tu
spada i komunikacija od vrha prema dolje koja dozvoljava moguénost da se pruZi
neka povratna informacija. Postoji i tzv. horizontalna komunikacija koja se odnosi na
sastanke raznih odjela, susrete timova, projektnih timova liostalo (Stauss, Hoffmann
2002). Medutim valja rec¢i da nisu bitha samo sredstva komunikacije vec i njihova
koordiniranost. Organizacija mora voditi raCuna kakav imidz projicira o organizaciji
prilikom obracanja eksternom trziStu jer to utjeCe i na djelatnike. Stoga je bitno
uskladiti internu i eksternu komunikaciju kako bi se uskladili i stavovi i vrijednosti
djelatnika i oCekivanja vanjskih korisnika (Ahmed, Rafiq 2002). Komunikacija se ne
odvija samo verbalno kroz direktne poruke vec i kroz sustav mjerenja, nagradivanja i
strukture, Sto ukljuCuje i akcije kao Sto su trening, razvoj i ostalo. Artikulacija ciljeva,

takoder, ima znacajnu ulogu u dobroj komunikaciji (Ahmed, Rafig 2002).

NajCeSce pogresSke (engl. gaps) u primjeni komunikacije prema korisnicima jesu
(Staus, Hoffmann 2002):

1. Krivi odabir ciljanog segmenta — kada poruka ne dode do pravih osoba (jer medij
kojim se Siri nije adekvatan ili ga pak ciljani segment ne koristi.

2. PogreSka u preciznosti i povratu informacija — kada poruka dode do ciljanog
segmenta, ali iskrivljiena. Studije pokazuju da poruke izgube 25% svog originalnog
sadrzaja prilikom prosljedivanja (Schuller, 1997) posebice ako se prenose kroz viSe
hijerarhijskin razina. Takoder ukoliko nema moguc¢nosti povratne informacije,
eventualni nesporazumi se ne mogu rijeSiti niti na vrijeme uociti, a i djelatnici sa
najnizih hijerarhijskih razina gube motivaciju jer ne mogu komunicirati sa onima koji
zaista donose odluke.

3. GreSka u brzini i simultanosti — informacije su veoma osjetljive na vrijeme i ne
smiju sti¢i prekasno, isto tako ukoliko postoji potreba se svi djelatnici istovremeno
prime poruku, a medij to ne omogucava (posebice kod disperziranih poslovnih
jedinicai sl.), to je problem.

4. Problem razumijevanja i kredibiliteta — nemoguénost dobrog razumijevanja poruke

(npr. novosti o neCemu kompleksnom preko e-maila) ili pak ako osoba ili medij koji
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dostavlja poruku ne ulijeva povjerenje odnosno nema kredibilitet za osobu koja prima

poruku.

Veliki znaCaj za komunikaciju u suvremenom poslovanju imaju tehnologija i novi
mediji. Danas je uobiCajeno komuniciranje putem interneta, intraneta, e-maila,
poslovne televizije — interne televizije. No treba voditi racuna o stupnju do kojeg se
koriste tehnologije u komunikaciji i u kojem je slu€aju to pozZeljno i do koje mijere.
Putem tehnologije je moguce istovremeno prenoSenje poruka veéem broju ljudi na
disperziranim radnim mjestima (Ahmed, Rafiq 2002). Takoder je moguée odabrati tko
Ce primiti poruku (npr. putem prijenosa, konferencija, u bilo koje doba dana — spram
nekad tradicionalnog izdavanja novina, jednogodiSnjih konferencija i snimljenih
videa), ali i ona ima svoje troSkove, kako financijske, tako i troSak u vidu nekog
negativnog ucCinka na djelatnike. Marketing odnosa i mrezne organizacije se
predstavljaju kao ,djeca IT-a“. Elektronski odnosi nude visoku tehnologiju, medutim
odnosi medu ljudima nude visoki stupanj ,dodira“. lako je tehnologija promjenila
puno toga, posebice kada se radi o promjenama u organizaciji i u zadrzavanju
kvalitete, osobni kontakt je i dalje kriti€an (Gummesson 2002). "Ljudski “'momenat’
je autentic¢ni psiholoski susret koji se javlja kada ljudi dijele isti fiziCki prostor,
emocionalnu i intelektualnu paznju" (Dunne, Barnes 2002, str. 217). Razmjena nije
prava ako ukljuCuje samo neciju prisutnost, a ne i paznju i energiju koju osoba
uklju€uje u to. Bez govora tijela — komunikacija postaje nepotpuna i moze izazvati
zabrinutost. Preosjetljivost, nesigurnost, dosada i drugo moguci su rezultati
dugoronog smanjenog ljudskog kontakta (odnosno takve kulture) pa i prethodno
najbolji djelatnici mogu smanijiti svoju kvalitetu izvedbe ( Dunne, Barnes 2002). Jo$
ukoliko se komunikacija provodi ponajviSse putem sredstva tehnologije, gdje ljudski
momenat, govor tijela i ostalo potpuno izostaje, djelatnici se lako mogu osjecati
otudenima. Spomenuto je da je komunikacija na neki nacin dio kulture organizacije
odnosno ona ovisi 0 tome kakva je kultura poduzeéa. Komunikacija treba biti videna
kao nacin na koji organizacija funkcionira u svakom njenom segmentu, a ne kao tek
jedno od “sredstava” za postizanje ciljeva (Varey, Lewis 2002). U organizaciji Cesto
ne fali komunikacije, samo je ona krive vrste te stoga treba paziti da se djelatnici ne
udalje jedni od drugih. Sve je manje ,ljudskih momenata“ i time nestaje i fizicka
prisutnost, emocionalna i intelektualna pazZnja koja se posvecCuje drugoj osobi.
Elektronske veze i komunikacija ¢esto imaju odgodene odgovore i bez govora tijela
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pisana se rijeC Cesto moze krivo protumaciti. IT moze povezati udaljene dijelove
organizacije, ubrzati procese i smanijiti troSkove, ali treba upravljati i ostalim, gore

navedenim, elementima (Gummesson 2002).

Opcenito moglo bi se reéi da je krajnji cilj i svrha promocije da se djelatnicima
uspjeSno ,proda“ proizvod kako bi lakSe shvatili i prihvatili svoju ulogu u provedbi
strategija te poboljSali svoje sposobnosti i znanja (Ahmed, Rafiq 2002). U literaturi o
internom marketingu ta ,prodaja“ proizvoda djelatnicima odnosno razina do koje ga
oni ,kupuju“ odnosno prihvacaju naziva se ,buy-in“. Buy-in moze biti intelektualni i
odnosi se na potrebu da se kupe osnovna poslovna pitanja ili pak emocionalni, koji
se odnosi na potrebu da se kupi predanost poduzecu. Znanje djelatnika je svakako
bitna stavka. Stewart navodi da (u Halal 2002) ¢ak 70% imovine poduzec¢a Cini
znanje koje imaju djelatnici, to¢nije ekonomska vrijednost znanja koje posjeduje
djelatnik prevazilazi vrijednost financijske imovine, kapitalnih investicija, patenata i dr.
Najvrijedniji resurs jesu znanje i kreativnost koji se skrivaju u umovima ljudi, ali bez
angaziranja i uvazavanja i emocija individue, to znanje nije u potpunosti primjenjivo.
Emocionalni kapital je zato veoma bitan, ali zanemaren, s obzirom na skriveno i
teSko mjerljivo djelovanje. Skriveni stavovi, uvjerenja, osjecaji utjeCu na to da li ¢e
Covjek svoje steCeno znanje zaista i primijeniti, na koji na€in i do koje mjere. Thomas
i Hecker (2002) istiCu kako je pogreSka koju menadzeri Cesto rade upravo
koncentriranje samo na razumijevanje ili osvajanje umova bez nastojanja da se
izgradi predanost poduzecu odnosno bez da se osvoje i srca djelatnika — i upravo tu
IM, kao neki krovni koncept u organizaciji, pronalazi svoje mjesto, nastojeCi se
pribliziti djelatnicima i ucCiniti ih djelom organizacije kroz otkrivanje cjelokupnog

kapitala kojeg oni nose i pridobivanja njihove volje da ga iskoriste u poduzecu.

3.3.6. Mjesto/distribucija

Njime se opisuje radno okruzenje odnosno postavke unutar kojih se dogadaju
transakcije/razmjene izmedu ukljucenih strana. UkljuCuje viSe od samo fizi¢kog
okruZenja u kojem se isporucuje usluga — uklju€uje kulturne, metaforiCke i simboliCke
aspekte organizacije. Cilj ovog elementa jest osmisliti interno okruzenje i atmosferu

koja vodi do ostvarivanja odredenih ciljeva — bilo putem pruzanja viSe resursa, bolje
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podrske, wupravljanja organizacijskom kulturom, promisljanjem i primjenom
osnazivanja itd. ,Dostava“ obuke putem posrednika (konzultanta) ili npr. mjesto gdje
se odrzavaju konferencije, primaju na znanje nove politike i ostalo takoder spadaju u
ovaj element marketindkog spleta (Ahmed, Rafiq 2002). Pojednostavljeno receno
mjesto/distribucija odnose se na mjesto i nacin na koji interni korisnik prima uslugu
odnosno sredstva putem kojih je prima te ukljuCuje bilo koje mjesto na kojima se
odvija komunikacija izmedu djelatnika i poduzeca. Distribucija moze ukljucivati
sastanke, radionice, prezentacije, novine, seminare, intranet, neformalnu

komunikaciju itd.

Sredstva distribucije i komunikacije se dobrim djelom preklapaju jer se putem

komunikacije internim korisnicima dostavlja usluga.

3.3.7. Fizi¢ki dokazi

Odnosi se na sve opipljive elemente u procesu isporuke usluge, od samog mjesta di
se ona isporucuje pa do mjesta u kojem se odvija interakcija izmedu unutarnjih i
vanjskih korisnika. UkljuCuje i sve opipljive elemente kao Sto su priruénici i razna
dokumentacija, odnosno sve Sto olakSava isporuku usluge (interne i eksterne) i

informiranje internih korisnika (Ahmed, Rafiq 2002).

Ovaj element marketinskog spleta zapravo je pomalo isprepleten sa ve¢ opisanim
elementom ,mjesta/distribucije” jer se odnosi na sve fiziCke elemente tog mjesta na
kojem se pruza usluga, samo se ide malo detaljnije u tu problematiku i vodi rauna o
viSe sitinijh elemenata fizicke okoline. Ljudska bi¢a svoju realnost dozivljaju kroz
osjetila, kroz ono $to vide, dodiruju, Cuju i osjete. Stoga je bitno pruziti im neki opipljiv
element na koji se oni mogu osloniti i fiziCku realnost koja im je priviacna i u kojoj se
oni osjecaju ugodno. Radno okruzZenje, mjesto u kojem se radi i u kojem se u
konacnici pruza usluga, atmosfera ambijenta, izgled, bilo unutarniji ili vanjski svakako
utjeCu na ljude. Prvi dojam koji se stekne o nekom poduzecu jest na temelju onoga
Sto se vidi. Ukoliko neko poduzeée prati glas dobrog poslodavca, medutim na
razgovoru za posao prvo $to potencijalni djelatnik vidi jest oronulu zgradu, skucene
uredi, neurednog menadzera ili neSto tome slicno, njegova percepcija bi se mogla

promijeniti. FiziCki dokazi ukljuCuju i simbole, logo poduzeca, Internet stranicu, sve
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digitalne fizicke dokaze koji su danas dosta zastupljeni, potom interne novine,
broSure, uniforme i dr. lako mozda djeluje da su fizicki dokazi manje bitni ili tek nesto
usputno, o njima zaista treba dobro promisliti i voditi raCuna o svakom detalju. Npr.
mozda ¢e se neki djelatnici viSe osjecati dijelom poduzeca i ponosnije predstavljati
svoje poduzece ukoliko nose uniforme, s druge strane obveza noSenja uniforme
moze biti i razlogom njihova nezadovoljstva. Jednako tako kako u eksternom
marketingu na temelju fiziCkih dokaza, izmedu ostalog, korisnici kreiraju svoja
oCekivanja i percipiraju poduzece, isto tako se i poduzece na internom trziStu mora
.prodati“ internim korisnicima i voditi raCuna da im fizicki dokazi sluze za dobar
image, stvarajuci ugodnu radnu sredinu i atmosferu sa svim potrebnim elementima

za izvrSavanje posla.

3.4. Uloga menadzera u internom marketingu

IM je specifiCan stoga jer on nije neka funkcija u poduzeéu kojom se bavi tek nekoliko
ljudi, barem ne bi trebao biti. IM bi trebao biti filozofija poduzeca, njegova kultura i
krovni koncept iz kojeg proizlaze sve strategije i planovi, koji tezi marketingu odnosa i
jednoj pozitivhoj poslovnoj atmosferi. On bi trebao biti ,nadin“ na koji poduzece
funkcionira. MenadZeri kao osobe koje upravljaju pojedinim funkcijama i poduzeéem
opcéenito su posebno bitni za IM jer bez njihove podrSke on niti nije primjenijiv.
Organizacije koje razvijaju dvosmjerne odnose — one koje organizacija, koju
predstavljaju menadzZeri, ima sa svojim zaposlenicima — na dobrom su putu ka
uspjeSno primjeni IM-a. Djelatnici moraju na primjeru svoje organizacije osjetiti
marketing odnosa, drugim rijeCima marketing usmjeren prema njima odnosno IM.

Ukoliko to ne osjete, djelatnici nece dati sve od sebe u kontaktu sa korisnicima.

Nekadasnje su strukture upravljanja bile strogo hijerarhijske, upravljane od gore
prema dolje Sto u danasnjim uvjetima nije najbolja opcija. Stroga hijerarhija ima puno
nedostataka: odluke se donose na puno razina daleko od prve linije, mo¢ odlucivanja
u rukama je nekolicine te gusi individualnu kreativnost, fleksibilnost i mogucénost brze
prilagodbe na neprestane promjene iz okoline (Gilmore 2002). MenadZzment od gore
prema dolje moze djelovati neko vrijeme, ali ne moze pratiti promjene koje nadolaze i

hiperkonkurentnost koja gura u prvi plan nove proizvode, trziSta i industrije koje
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zapravo nitko dobro ne razumije. Korisno znanje Cesto leZzi na samom dnu
neiskoristeno, medu djelatnicima stoga treba prebaciti fokus sa vrha na dno — misliti
o menadzmentu kao o poduzetniStvu, a ne hijerarhiji i na taj nacin koristiti pristup koji
Ce upregnuti talente koji se skrivaju u ljudima (Halal 2002). Kreativne ideje koje se
traze u eksternom marketingu takoder se koriste i u internom kako bi se stekla
predanost djelatnika. Mitovi, heroji, povijest poduzeca, misija u drustvu, idealni imidz,
drustveni status djelatnika u poduzecu i drugo $to se projicira prema vani takoder ima
veliku ulogu i u internoj primjeni. Medutim interni kredibilitet je za organizaciju pa
tako i njene menadzere puno teze postici jer interni korisnici su daleko upuceniji u
stvarnu realnost poduzeca (Flipo 2002) Sto Cini posao menadzZera posebno

izazovnim.

IM ima veliki utjecaj na menadzment i stil vodenja — koji se mora bazirati na
pregorovima, zajedniCckom planiranju i konsenzusu i neprestanom kreiranju
vrijednosti za sve uklju€ene strane, kroz dugoro¢ne perspektive i interakciju. Voljnost
i sposobnost menadzZera da se prilagode i mijenjaju je preduvjet za primjenu IM-a.
Uspjeh upravljanja interakcijama kroz IM ovisi o tome koliko se ljude uspije ukljuciti u
dvosmjernu komunikaciju, u jedan interaktivni odnos i koliko se ljudi uspiju
povezati/razumjeti sa tehnologijama i raznim sistemima. U danasnjim su
organizacijama svi povezani u neku mrezu koja se bazira na interaktivnim
aktivnostima grupe individua, koji se mogu i ne moraju poznavati i koji na neki nacin
doprinose organizaciji, bilo reaktivno ili proaktivno, bilo specificno izazvani ili ne. To je
neopipljivo ,ljepilo“ koje drzi ljude, funkcije i menadzerske aktivnosti zajedno —
spajajuc¢i razliCite menadzerske funkcije, cilieve i operacijske aktivnosti sa viSe
neopipljivim interaktivnim, komunikacijskim i osobnim karakteristikama specifiCne
okoline (Gilmore 2002). Zadatak menadzZera u IM-u stoga nije samo upravljati
ljudima i aktivhostima nego i cijelim tim slozenim procesom umrezavanja i
interakcijama koje se odvijaju unutar njega. MenadzZeri se susreCu i sa otporima
djelatnika prema promjenama, interfunckionalnim i intrafunkcionalnim konfliktima, koji
su ujedno i osnovne barijere za efektivhu primjenu IM-a, a nisu svi menadzeri
sposobni razrijesiti te situacije. Kako ¢e se rijeSiti problemati¢ne situacije uvelike ovisi
o kompetenciji menadzera, od osnovnih pa do onih specificnih i profinjenijih

karakteristika i znanja, ali i o razini njegove osobne odgovornosti.
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Organizacije si nerijetko postavljaju pitanja da li im je IM zaista potreban, posebice s
obzirom na Cinjenicu da je njegove rezultate teSko mjeriti i da nisu sve aktivnosti bez
troSkova. Ukoliko bi zanemarili sve prethodno receno o internom marketingu,
opravdanost i potrebu za njegovom primjenom iz ekonomskih i financijskih razloga,
njegove prednosti, utjecaj u stvaranju i odrzavanju kulture organizacije, kvalitete
usluge, prihvacanju promjena i utjecaj na inovacije — i dalje bi postojao jedan
veoma opravdan razlog za njegovu primjenu barem u vidu neke opceprihvacene
filozofije uvazavanja djelatnika kao ljudskih bi¢a, ne samo brojeva: primjena internog
marketinga je, iz perspektive moralnosti i humanosti, jednostavno ispravna. A da li e
ga primijeniti, barem u tom nekom uzem smislu, ovisi o dobroj volji pojedinog

menadzera.

Veliki dio svog Zivota ljudi provedu na poslu i on utjeCe na veci dio naSe egzistencije.
Nije pretjerano reci da ¢e Covjekovo zadovoljstvo poslom utjecati na njegovo opce
zadovoljstvo i srecu, Sto potom isto tako utjeCe pozitivno ili negativho na njegovu
obitelj i okolinu.

Maslowljeva hijerarhija osobnih potreba mogla bi se u slicnom obliku prenijeti i na
radnu sredinu samo Sto bi razliCite strukture i odnosi predstavljali razliite razine
zadovoljstva, umjesto da potrebe predstavljaju razine unutar modela. NajniZza razina
bi npr. predstavljala tada osnovni posao, procese i tehniCke zahtjeve (Dunne,
Barnes, 2002). | dok mnogi uZivaju u svom poslovnom statusu, veci je broj onih koji
dozivljavaju dehumanizaciju i oCaj (Mudie, 2002). Dana$nji djelatnici ispunjeni su
emocijama stresa, nesigurnosti, nezadovoljstva, straha radi moguceg gubitka posla ili
trenutaCne pozicije dok su istovremeno zahtjevi na trziStu sve veéi i ono je sve
kompleksnije. Konkurencija na trzistu rada je velika, a nezaposlenost u mnogim
zemljama raste. Ljudi su sve skloniji oportunistiCkom i individualnom djelovanju $to
otezava radnu atmosferu i suradnju. S druge strane umijesto ljudskih bi¢a sa svojim
osobnostima i osjecajima, oni su unutar organizacija ¢esto samo brojevi. Posao je
sam po sebi stresan i ukljuCuje jaku osobnu i psihiCku involviranost. Drugi ljudi s
kojima se radi nisu osobe koje su djelatnici sami birali pa se ne¢e nuzno ni slagati s
njima Sto doprinosi stresu, no Cesto moraju ostati na svojim radnim mjestima jer
nemaju alternative za egzistenciju (Dunne i Barnes, 2002). 1z perspektive internog
marketinga, djelatnici moraju izdrzati dupli stres: s jedne strane ga nameéu sve

zahtjevniji korisnici, a s druge strane su zahtjevi poduzeca. Djelatnici su istovremeno
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i dobavljaci i korisnici — oni su npr. osobe koje moraju usluziti krajnjeg korisnika, ali
istovremeno su i sami interni korisnici (Mudie, 2002) Sa takvim teSkim emocijama nije
lako stvoriti homogenu grupu i pozitivnu radnu atmosferu jer su upravo pozitivhe
emocije, koje izostaju, one koje daju poseban poticaj organizaciji i Cine onaj korak
ispred drugih organizacija. Zato menadzeri, koji predstavljaju organizaciju, moraju
raditi na osvajanju i umova i srca djelatnika jer se tek onda oni mogu istinski
poistovjetiti sa ciljevima organizacije i angaZzirati se u stvaranju dugoro¢nih i

profitabilnih veza sa vanjskim korisnicima (Thomson i Hecker, 2002).

|z svega navednog ocigledno je da je Covjeku nerijetko teSko odrzati pozitivan stav i
dobar osje¢aj na poslu te da je upravo posao Cesto izvor njegove frustracije. M i
njegovi menadzeri (koji zapravo predstavljaju interne marketere) imaju pred sobom
velike izazove kreiranja percipirane vrijednosti u takvim uvjetima, sa $to manjim
troSkovima. LoSe radne uvjete moze donekle kompenzirati jedino komunikacija (Flipo
2002). IM zaista omogucuje svakom menadzZeru da pokaze svoju kreativnost i
domisljatost kroz svoje aktivnosti, jer izostanak financija za dodatne marketinske
aktivnosti nekada upravo to iziskuje. lako su neke aktivnosti internog marketinga
skupe, postoje mnoge, a mozda su €ak i u veCem broju, koje su besplatne ili krajnje
jeftine. Za pocetak pozitivan stav, postivanje i uvazavanje druge osobe kao jednako
vrijedne i vazne jedinke te obnasanje prema njoj sa postovanjem nikoga nece ostetiti.
Dobra volja nadredenih i kultura organizacije koja poti¢e otvorenu komunikaciju,
altruizam, omogucava davanje povratnih informacija, nastoji rijeSavati konflikte unutar
organizacije te u mjeri u kojoj je to moguce vodi raCuna o potrebama svakog
pojedinca, da mu se omoguci da radi posao za koji je zaduzen i da u konacnici za
njega bude nagraden ili barem priznat, to su tek neki od nacina za unoSenje jednog

humanog pristupa poslovanju, na korist djelatnika, organizacije, ali i drustva u cjelini.
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3.5. Interni marketing kao preduvjet za uspjeh na suvremenom trzistu

Do sada je puno receno o IM-u: sto je IM, kako se razvio, koju su osnovni modeli i
elementi odnosno instrumenti. Ukazano je na zna€aj menadzera u IM-u i utjecaj IM-a
na poslovanje poduzec¢a. U ovom se poglavlju nastoji doCarati zasto je IM danas
gotovo pa preduvjet za uspjeh na trziStu i u kojim je situacijama on posebno pozeljan,
usporedujuci uvjete poslovanja i koncept organizacije nekada i danas te stavljajuci IM

u kontekst suvremenih trendova.

Prije svega tijekom Citanja ovog rada treba drzati na umu da se IM promatra kao
strategija i filozofija, a ne tek kao jedna funkcija u poduzeéu. Njegovo je polje
djelovanja zaista Siroko i odnosi se na cijelo poduzece. Moze se reci da je IM
menadZzerska filozofija za motivaciju i podrSku marketingom vodenom Total Quality
managmentu (TQM). IM radi na razini stvaranja to¢no onakve atmosfere i okoline u
kojoj su djelatnici poticani da stvaraju, koordiniraju i unaprijeduju cijeli posao. On
upravlja i analizira ukupni skup odnosa i interakcija koje doprinose razvoju dodatne
vrijednosti. No IM ne vodi samo ljude nego i funkcije i odjele organizacije prema
sistematiCcnom razumjevanju potreba, teznji i troSkova drugih, $to podupire postojanje
internog lanca opskrbe. Profitabilnost je vislja poradi ucinkovitosti postignute kroz
bolju upotrebu internih resursa, a izgradujuéi dublje i jasnije razumijevanje
organizacije iz unutra, IM postaje kljuéna stavka za odgovor na zahtjeve hiper
konkurentskog trziSta (Ahmed i Rafiq, 2002). IM moze biti izvor konkurentske
prednosti za organizaciju i radi stvaranja jedinstvene kulture organizacije jer je on na
neki nacin kulturna inicijativa sam po sebi. Organizacijska kultura djeluje na
podsvjesnoj razini, odnosi se na skup dubokih uvjerenja i pretpostavki koje dijele
Clanovi neke organizacije. To je filter kroz koji djelatnici gledaju organizaciju, sebe i
okolinu. Ukljuuje simbole, akcije, znakove, fizicko i neopipljivo. UspjeSne IM
inicijative se rijetko i teSko imitira, a to Cesto i koSta — stoga Sto je svaka organizacija
posebna i posjeduje jednu svoju specifiCnu drustvenu sredinu i dinami¢nost (Dunne,
Barnes 2002). Pa tako poduzece koje kroz svoje IM inicijative uspjesno izgradi
kulturu organizacije koja je usmjerena korisnicima ($to HRM teZe postize) moze

itekako biti jedinstveno i uspjeSno na trzistu.

IM ima neke zajedniCke dodirne toCke sa nekim drugim filozofijama ili tehnikama

upravljanja, a jedna od njih je TQM. Osnovna dodirna toCka za obje filozofije jest

59



svakako usmjerenost na korisnike. No IM na neki na€in pomaze TQM-u u njegovom
nastojanju za poboljSanjem kvalitete motiviraju¢i djelatnike da se neprestano
usavrSavaju/poboljSavaju odnosno napreduju, $to zahtjeva upravljanje svim internim i
eksternim vezama i odnosima i procesima. IM strukturira i omogucéuje efektivni
menadZzment takvih veza olak3avajuci efektivan proces isporuke, a moze se reci i da
je IM olaksavajucée sucelje izmedu TQM i marketinga. TQM priznaje koncept internog
korisnika koji postaje sve viSe prihvacen i utvrden i time pojaCava vidljivost prakse

internog marketinga.

IM ukljuCuje sve individualne i organizacijske funkcije, aktivnosti, komunikacije i
elemente koje poduzece Koristi kako bi stvorilo, razvilo i odrzalo adekvatne unutarnje
poveznice Sto rezultira u ispostavljanju visoke kvalitete krajnjem korisniku. IM
generira uklju€ivanje i predanost kvaliteti, naCin je za podizanje razine kvalitete u
organizaciji i stimuliranje organizacijske efektivnosti. Kombiniranje IM-a, TQM-a i
marketinga omogucuje poduze¢u da stekne konkurentsku prednost (Ahmed, Rafiq
2002).

Ono sto je posebno zanimljivo na danasnjim trziStima i gdje IM pronalazi svoje
mjesto, jest svojevrsno brisanje granica izmedu poduzeca i eksterne okoline.
Suvremeni poslovni fenomeni stvaraju konfuzije oko pitanja gdje se te granice nalaze
jer se poduzecéa gledaju kao mreze odnosa sa nejasnim i varijabilnim granicama
prema korisnicima, dobavljaCima i ostalima, kao i prema druStvu opcenito, a ne viSe
kao zasebne jedinke. Kroz decentralizaciju i utvrdivanje profitnih centara,
organizacije su prestale biti interno planirane ekonomije i postale interne trziSne
ekonomije odnosno interna trzista, a djelatnici interni korisnici (Gummesson 2002).
ViSe se ne govori samo o jednokratnim transakcijama i razmjenama, ve¢ o stvaranju
odnosa (tzv. marketing odnosa). Gummesson je proSirio taj pojam, koji u uzem
smislu obuhvac¢a dugotrajne odnose, mreze i interakcije, te predstavio Siri pojam pod
nazivom ,Totalni marketing odnosa“ (TRM). TRM obuhvaéa sav menadZzment,
cijelo drustvo pa Cak i sam zivot te svi ti dijelovi tvore mreze i odnose unutar kojih
komuniciramo u svojim ulogama direktora, djelatnika, korisnika, gradana i u konacnici
i ljudskih bi¢a. Bez suradnje, stvaranja dugotrajnjih odnosa, zajedni¢kog stvaranja
vrijednosti, postivanja svakog korisnika kao individue za sebe i pronalaska nacina da
se stvori win-win odnos (odnos u kojem se obje strane osjec¢aju kao pobjednici) teSko

je stvoriti kvalitetan TRM. TRM poznaje ¢ak 30 veza i odnosa (30r's) koje se dijele u
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tri osnovne grupe, a to su trziSni odnosi, mega odnosi i nano odnosi od Cega su
upravo ovi posljednji (koji postoje na organizacijskoj razini) klju¢ni fokus za IM koji je i
sam definiran kao jedna od sedam nano-veza. No kako je u usluznom marketingu
korisnik dio sustava proizvodnje i isporuke usluge, tri navedena odnosa i veze ne
mogu se tako striktno gledati i odvajati jer se ispreplicu i spajaju. Granice su jako
tanke i tope se i nestaju na odredenim djelovima zato ih je teSko strogo odrediti.
Nano-odnosi se npr. spajaju sa trziSnim odnosima jer utjeCu na njih, mega-odnosi
utieCu na nacin proizvodnje i funkcioniranja poduzec¢a itd. Zato su danasnje
organizacije nazivane mreznim organizacijama — mrezama koje komuniciraju sa
svojom okolinom - jer su one dinamicni procesi koji se odvijaju u mrezi odnosa. Bez
filozofije kao Sto je IM koja bi upravljala svim tim odnosima, teSko je ostati

konkurentan na trzistu.

Gummesson navodi zanimljiv slu¢aj, tzv. Carlsham slu€aj koji adresira problem
mnogih promjena i restrukturiranja i potom informiranja ne samo djelatnika nego i Sire
okoline. U Americi je rado igrana drustvena igra ,Trivial pursuit® u kojoj sudionici
odgovaraju na pitanja o opcoj kulturi i sli€no. Carlsham je zamjenio 500-njak pitanja
sa svojim pitanjima koja su bila vezana uz proizvode i poduzece te su takvu igru
podijelili djelatnicima zadnji dan prije odlaska na Bozi¢ne praznike. Igra je bila pravi
hit medu djelatnicima i rado su je igrali svi djelatnici, ali i Clanovi obitelji i Sira okolina i
tako su se rasirile informacije $to dokazuje da je granica izmedu nano odnosa i
drugih tanka ili jako pomi¢na jer se u ovom slucaju prica raSirila i na mega i trziSne
odnose uz jaki odjek. Upravo radi te tanke granice IM ima veliki utjecaj ne samo na
ono $to se dogada u poduzecu, nego i na sliku koju poduzece u konacnici reflektira

prema vani.

Veliki je utjecaj IM-a i na inovacije bez koje se danas brzo razvijaju i potrebno je
stvoriti takvu kulturu koja pogoduje dobivanju novih ideja i kreiranju novih proizvoda
koji bi bolje odgovorili na sve vecCe zahtjeve korisnika. IM moze ojacati ili mijenjati
kulturne elemente koji podupiru inovacije i time pokrenuti poduzeCe prema
inovacijama, ali utjeCe i na strukture i procese koji moraju podupirati takvu kulturu te
obrac¢a pozornost na one aspekte ljudskog ponasanja koji bi mogli povecati kreativni

potencijal organizacije.
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Organizacijsko uéenje jos je jedan relativno noviji pojam, a odnosi se na proces u
kojem Clanovi organizacije aktivno koriste podatke kako bi njihovo ponaSanje bilo u
skladu sa promoviranjem neprestane adaptacije i razvoja organizacije. U¢enjem se
zapravo iskustvo pretvara u znanje i ono stvara promjene poradi kojih ponovno treba
uciti i stvarati nova znanja. Uec¢a organizacija gradena je na Cetiri stupa: filozofija,
stavovi i uvjerenja, sposobnosti i vjestine i alati koji se mogu koristiti za ucenje Sirom
organizacije, a upravo na tim podrucjima najviSe djeluje IM jer svi unutar organizacije
moraju dijeliti ta uvjerenja, stavove i — najbitnije — viziju. Kako navodi Peter Sange (u
Ahmed i Rafiq, 2002) ne moze postojati u¢eca organizacija bez zajedniCke vizije i
velike participacije djelatnika (Cesto i korisnika) u donoSenju odluka i dijeljenju

informacija.

Uz uc€ecu organizaciju, uvodi se i pojam menadzmenta znanja Ciju korektnu izvedbu
povec¢ava upravo IM. Ballantyne (u Ahmed, Rafig, 2002) povezuje menadzment
znanja i IM izdvajajuéi dvije metode internog marketinga. To jest transakcijski
marketing kojim se nastoji profitabilno zadovoljiti potrebe korisnika — unutar kojeg je
cilj u¢enja — zadobiti novo znanje, kodirati znanje. Drugi metod je unutar marketinga
odnosa gdje se tezi stvarati uzajamne vrijednosti sa korisnicima (inovacije,
medufunkcijske projektne grupe, kreativni pristupi i dr.) i drugim dionicima — cilj je
generirati nova znanja te cirkuliranje znanja (timski rad u u€enju, povratne informacije
itd.)

Zaista veliku, a mozda i klju¢nu ulogu pak, IM ima u upravljanju promjenama u
poduzeéu koje su sada veoma ucCestale (vidi sljedeCe poglavije, istrazivanje
Schweiger i Denisi). Razna spajanja, pripajanja, smanjivanje broja radne snage,
promjene u vodstvu, promjene nacina rada, nove tehnologije, novi koncepti rada,
novi zahtjevi na trziStu, sve to diktira veliki broj promjena svih vrsta u organizaciji.
Djelatnici Cesto pruzaju otpor tim promjenama, bilo radi straha za svoje radno mjesto,
radi straha od gubitka mocéi i povecanja troSkova ili pak jednostavno radi loSe
informiranosti. Kada, na koji nacin, tko ¢e saopditi novosti, kome ¢e se saopciti i kako
se promjene mogu komunicirati na nacin da djelatnicima budu jasni razlozi promjene
i dobrobiti koje ona nosi, to je ono na ¢emu radi upravo IM. Djelatnici koji su na
vrijeme upoznati sa promjenama i prihvacaju ih, spremniji su zadrzati jednaki nivo
efikasnosti, motiviranosti i privrzenosti poduze¢u, pogotovo ako su k tome imali i

utjecaja na promjene ili su barem bili upitani za misljenje. U praksi pak se ¢esto samo
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plasira novo rijeSenje ili ih se suoCi sa odlukama kada su one ve¢ doneSene, Sto
moze negativno utjecati na njihovu motivaciju, joS ukoliko su i onda loSe obrazlozene,
vrlo je vjerojatno da Ce zavladati veliko nezadovoljstvo i da ¢e to itekako utjecati na
rad poduzeca Sto si ni jedno poduzece u danasnjim izazovnim uvjetima poslovanja

ne bi smjelo dozvoliti.
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4. PREGLED LITERATURE O INTERNOM MARKETINGU

lako je poznavanje, ali i primjena IM-a sve Sira, jos je uvijek nedovoljno znanstvenih
istrazivanja na tu temu, a i ona koja se provode nisu pretjerano opsSirna i viSe se
odnose na istrazivanje zasebnih elemenata IM-a, nego IM-a i njegove primjene u
cjelini.

U nastavku se navode neka istrazivanja koja potvrduju neke od prethodno iznesenih
teza o IM-u i opravdanost njegove primjene.

Istrazivanje od Searsa (vidi Zeithaml, Bitner 1996) ukazuje na to da je zadrzavanje
djelatnika i njihovo zadovoljstvo bitno i da ima utjecaj na krajnje korisnike. Sears je
utvrdio da je neprestana promjena djelatnika povezana sa zadovoljstvom odnosno
nezadovoljstvom korisnika. U trgovini di su korisnici bili najzadovoljniji izmjena
djelatnika je bila 54%, dok tamo di su bili najnezadovoljniji je bila 83% Sto ukazuje da
su korisnici zadovoljniji u komunikaciji sa djelatnicima koje ve¢ poznaju ili pak da su
djelatnici koji duze rade u poduzecu produktivniji i uspjeSniji u obavljanju svojih

radnih zadataka i sposobniji zadovoljiti korisnike.

Istrazivanje koje je proveo Institut psihlogije rada na Sheffiel sveucilistu (Thomson |
Hecker, 2002) ukazuje na direktnu poveznicu izmedu stavova djelatnika kao Sto su
predanost i zadovoljstvo poslom — sa izvedbom organizacije — profitabilnost i
produktivnost. 12% varijacije u profitabilnosti poduzeéa moZe se objasniti sa
varijacijama u zadovoljstvu sa poslom. 13% mozZe se objasniti razlikama u predanosti

poduzecu.

Mudie (2002) navodi zanimljivo istrazivanje Friedlander i Picklea koji su proucavali
zadovoljstvo korisnika, dionika, menadzZera, djelatnika i dobavljata vise od 90
organizacija. Podaci su pokazali statistiCki znaCajnu korelaciju izmedu zadovoljstva
djelatnika i korisnika. No s druge strane, naveo je jedan prilicno drukciji pogled na to
koji nudi istrazivanje sa Sveucilista Warwick iz 1998 god. koje ukazuje na to da sretni
djelatnici ne donose najviSe profita. Buduci se njihovo istrazivanje odnosila na lance
trgovackih centara, objasnjenje menadzZera za ovakav zakljuak bilo je jednostavno —
Cinjenica je da su najprofitabilniji centri oni centri di se najviSe radi i ima najviSe posla

stoga djelatnici koji donose puno profita nisu nuzno i najsretniji.
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Da je IM posebno bitan u periodima promjena potvrduje istraZivanje koje su proveli
Schwiger i Denisi 1991. godine (Thomson Hecker, 2002). Oni su istrazivali utjeca;j
komunikacije i internog marketinga u dva poduzeca u procesu pripajanja. U jednom
nije bilo nikakve formalne komunikacije osim obavijesti o pripajanju kada je stvar ve¢
bila gotova — u tom je poduzeéu zabiljeZzen pad izvedbe za €ak 20%, 24% povecanja
nesigurnosti kod djelatnika, 21% pada u zadovoljstvu poslom i 11% pada predanosti
kod djelatnika. U drugom postrojenju u kojem je komunikacija bila uCestala i krenula
vrlo rano u procesu planiranja pripajanja, nije bilo povecanja nesigurnosti, loSije

izvedbe i tek je za 2% opalo zadovoljstvo poslom.

Kevin Thomson (2002) iznosi istrazivanje koje je provela Agencija za marketing i
komunikacije (engl. MCA) 1998. godine u Velikoj Britaniji, Ciji je cilj bio da istraZi
predanost i razumijevanje ciljeva i vizije organizacije, na emocionalnoj i intelektualnoj
razini. Ispitanici koji su na obje razine pokazali visoke vrijednosti tvrde kako ih takvo
postupanje organizacije prema njima navodi da je ¢ak duplo vec¢a Sansa da bi svoju
organizaciju preporucili nekome za rad, suradnju ili kupovinu. Drugim rijeCima, oni su
"prvaci" organizacije, njeni najbolji ambasadori, a cilj svake organizacije trebao bi biti
stvoriti upravo takve ljude jer osim Sto su skroz predani organizaciji, oni povoljno
utjeCu i na tzv. "sabotere" koji ¢e pricati loSe o organizaciji. Medutim istrazivanje
pokazuje da ¢ak 63% osoblja nisu prvaci.

Ovo je istrazivanje veoma zanimljivo jer je ukazalo i na zna€aj komunikacije i jakog
tzv. “kupovanja” od strane djelatnika (engl. buy-in). Djelatnici koji imaju visoku razinu

“kupovine” ujedno visoko ocjenjuju i komunikaciju poduzeca.

lako se u Hrvatskim poduzecima primjena IM-a nazalost joS ne istraZzuje previse,
postoje neke aktivnosti koje se provode i mogle bi spadati u domenu internog
marketinga, ali ponajvise su one dio upravljanja ljudskim resursima (DoSen, 2010).
Literatura o IM-u na hrvatskom jeziku je oskudna, istrazivanja provedenih bas u
hrvatskim poduzecCima je malo te se tom tematikom ponajviSe bave osobe u Cijoj je

interesnoj sferi marketing opcenito.

Istrazivanje koje je zanimljivo, jer daje rezultate koji se potom mogu usporediti sa
rezultatima istrazivanja autorice ovog rada, jest istrazivanje koje su proveli Paliaga,

Strunje i Pezo 2010. godine i koje su iznijeli u znanstvenom ¢lanku ,Primjena
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internog marketinga u poduzeéima Republike Hrvatske“. Oni su proveli istrazivanje
poduzeéa na podru€ju Republike Hrvatske uz upitnik strukturiran prema misljenju i
iskustvu autora i ve¢ provedenom pilot istraZzivanju u Hrvatskoj. Za svoje istrazivanje
ispitali su 155 srednjih i velikih poduze¢a u Hrvatskoj (prema kriteriju broja
zaposlenika i ukupnih prihoda) kako bi potvrdili odnosno testirali slijedece hipoteze:
da IM nije relativho nov pojam u Hrvatskoj ni u teoriji ni praksi, da IM pozitivho utjeCe
na zadovoljstvo vecine zaposlenika i da pozitivno utjeCe na poslovanje i
konkurentnost poduzeca. Rezultati koje su dobili ukazuju na to da je stupanj primjene
IM-a u Republici Hrvatskoj visok. 91% ispitanih poduzec¢a Koristi neki vid internog
marketinga, a u 64,65% je on visoko integriran u poduzecu. Aktivnosti IM-a su
prepoznate u poduzec¢ima u kojima je provedeno istrazivanje i IM se po misljenju
vecine ispitanika dovodi u direktnu vezu sa zadovoljstvom djelatnika (68,54 %
ispitanika vjeruje da IM pozitivno utjeCe na zadovoljstvo djelatnika, a 66,77% da radi
aktivnosti koje provodi IM djelatnici bolje razumiju viziju i misiju poduzeca te su time
sigurniji i zadovoljniji), konkurentnoS¢u njihova poduzec¢a (Cak 78,89% ispitanika
vjeruje da primjena IM-a utje€e na konkurentnost) te zadovoljstvom krajnjeg korisnika
(80,68% ispitanika se slaze sa ovom tvrdnjom). Kako se ne bi iznosili rezultati u
detalje, ukratko moze se recéi da su potvrdene sve tri hipoteze koje su autori ovog
istraZivanja postavili odnosno da je IM u Hrvatskoj poznat pojam i da se primjenjuje u
srednjim i ve¢im poduzeéima, da pozitivnho utjeCe na poslovanje, konkurentnost
poduzeca, zadovoljstvo internih i eksternih korisnika. Rezultati ukazuju na visoku
povezanost izmedu stupnja podrske IM-u i njegova razumijevanja menadzmenta i
utjecaja na zadovoljstvo djelatnika. Autori zaklju€uju kako hrvatska poduzeca ne
zaostaju znatno za poduzeCima europskih zemalja, kada je u pitanju primjena i

razumijevanje IM-a.

Obzirom da su ispitanici bili samo iz velikih poduzeca sa velikim brojem zaposlenika,
treba biti oprezan kod tumacenja rezultata. Autori navode kako primjena internog
marketinga najvjerojatnije raste sa velicinom poduzeca. Ovo istraZivanje potvrduje da
je IM prihvaéen i integriran u poslovanje samo velikih i srednjih poduzeca, dok za

poduzeca sa manjim brojem zaposlenih to nije nuzno slucaj.

Jos jedno istrazivanje provedeno u Hrvatskoj je istrazivanje o prihvacenosti i primjeni
IM-a u financijskim institucijama koje su proveli Ruzié, Benazi¢ i Dolenec. Cilj

istraZzivanja bio je utvrditi ne samo prihvac¢enost koncepta IM-a u takvim institucijama,
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veC i utvrdivanje odredenih dimenzija IM-a. Za tu svrhu koriSten je upitnik od 15
stavki kojeg su razvili Foreman i Money te su ga autori prilagodili i nadodali nekoliko
pitanja, a sastoji se od tri osnovne komponente: vizija, razvoj i nagradivanje.
Istrazivanje je trajalo od studenog 2011. godine do svibnja 2012. godine te je pokrilo
180 organizacija iz financijskog sektora, od ¢ega su potpuni upitnik vratile 63
organizacije. Upitnikom se ciljalo prvenstveno na menadzere koji se bave

marketingom, upravljanjem ljudskim resursima ili internim marketingom.

Rezultati ukazuju na to da je prihvacenost IM-a u hrvatskom financijskom sektoru tek
osrednja, Sto se ne podudara sa rezultatima prethodno navedenog istrazivanja

(Paliaga, Strunja, Pezo 2010) prema kojem je primjena IM-a u Hrvatskoj visoka.
Visoki rezultati na pojedinim stavkama ukazuju na sljedece:

- da su menadZeri u hrvatskim financijskim organizacijama svjesni znacaja
dobre pripreme djelatnika za izvrsnu izvedbu
- da menadzeri vide unaprijedenje znanja i razvoj sposobnosti i vjeStina kao

investiciju, a ne kao troSak

Medutim, tek 30% ispitanika tvrde da imaju formalni plan internog marketinga, 49%
ispitanika jasno tvrdi da nemaju takav plan, a ¢ak 21% nije niti odgovorilo na pitanje.
Sve organizacije primjenjuju neki vid interne marketinSke aktivnosti, ali mali broj
organizacija ima formalni plan IM-a. Slabiji rezultati na dva pitanja vezana uz viziju i
edukaciju ukazuju na to da djelatnicima nedostaje vizija u koju bi mogli vjerovati i da
edukacija koju primaju nije dostatna. Zakljuéno moglo bi se rec¢i da se IM u
financijskim organizacijama u Hrvatskoj ne provodi kao sustavni i planirani napor Sto
bi on trebao biti, niti mu se pristupa na stratedki nacin, nego se viSe unutar ostalih

funkcija primjenjuju tek neke od njegovih aktivnosti.

Jedno novije istrazivanje u Hrvatskoj provele su Suncica Rokni¢ i Ivana First
Komen (2015) istrazuju¢i primjenu internog marketinga i njene ucCinke na
korporativnhu kulturu u djelatnosti trgovine u Republici Hrvatskoj. U tu svrhu provele
su kvalitativno istrazivanje na terenu. Provodile su dubinske intervjue s menadzerima
koji su zaduzeni za aktivnosti internog marketinga, na uzorku od deset organizacija.
Slicno rezultatima od Ruzi¢, Benazi¢, Dolenec i ovo istraZivanje utvrduje da se

aktivnosti internog marketinga provode tek djelomicno u poduzecu, one jesu
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usmjerene prema svim djelatnicima, ali oni nisu aktivni nosioci tih mjera. IM se ne
primjenjuje kroz sustavni pristup i dugoroCni plan te se uglavhom provode
marketinSke aktivnosti unutar ve¢ postojeéeg organizacijskog odjela, najcesce je to
odjel za upravljanje ljudskim resursima, ne nuzno pod imenom IM. IM se dakle jo$
uvijek dosta slabo prepoznaje kao cjeloviti koncept. Mjere koje organizacije najviSe
primjenjuju jesu educiranje i informiranje djelatnika i ispitivanje njihova zadovoljstva.
Selekcija i motiviranje zaposlenika kroz razne pogodnosti, podizanje osjecaja
pripadnosti i odgovornosti i nagradivanje nemaju Siroku primjenu u hrvatskim
organizacijama. Glavni cilj internih aktivhosti na eksternom trziStu je prvenstveno
povecanje prihoda.

MenadZeri uglavnom ocjenjuju da primjena internog marketinga pozitivho utjeCe kako
na interno, tako i na eksterno trziSte, ali ne uoCavaju ba$ direktnu povezanost sa
eksternim trziStem. |z istrazivanje se vidi da nedostaje povezanost odjela unutar

poduzeca i njihovo sinergijsko djelovanje u svrhu ostvarivanje ¢im boljih rezultata.

Ono $to moze biti nedostatak u ovim istrazivanjima i $to prikazane rezultate moze
Ciniti manje relevantnima, jest Cinjenica da su se u sva tri sluCajeva ispitivali
menadZzeri, a ne direktno zaposlenici kojih se tie IM. Vrlo je moguée da se stoga
dobiju pristrani, ¢ak i uveli€ani odgovori jer bi korektni odgovori zahtjevali prije svega
odredenu dozu samokritiCnosti i iskrenosti. Rokni¢ i Komen i same navode da je
veliki broj menadZera odbilo sudjelovati u ispitivanju $to ostavlja otvorenu mogucénost
da su na ispitivanje pristali samo oni menadzZeri koji aktivnosti svojeg internog
marketinga ocijenjuju pozitivnima. No Cinjenica jest da ¢e jedan djelatnik potpuno
drugacije dozivjeti aktivnhosti koje provode menadzeri nego Sto ih to doZivljavaju sami
menadzeri kojih se one direktno ne ti€u. Ova istraZivanja stoga ne dokazuju da li
djelatnici realno prepoznaju aktivnosti internog marketinga, kako ih ocjenjuju i da li
doprinose njihovom zadovoljstvu. S tom svrhom je provedeno istraZivanje medu
djelatnicima zaposlenima u usluznim poduzeCima Hrvatske kako bi se probala
prikazati malo realnija slika danasSnjeg stanja primjene IM-a u Hrvatskoj. Cilj
istrazivanja jest i istraziti koliko primjena IM-a utjeCe na zadovoljstvo djelatnika koje je
posebno bitno u danasnjim uvjetima poslovanja, posebice na trZistu usluga, gdje su
djelatnici izvor konkurentske prednosti i stvaranja lojalnih i zadovoljnih korisnika, $to
potvrduje mnogobrojna literatura i istrazivanja na temu povezanosti zadovoljstva

djelatnika i korisnika.
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Jedno od takvih istrazivanja proveli su Doki¢, Pepur i Arneli¢ (2015) kako bi ispitali
odnosno potvrdili povezanost izmedu zadovoljstva djelatnika i zadovoljstva krajnjih
korisnika na trZiStu financijskih usluga te time dali svoj doprinos ostaloj teoriji i
istraZzivanjima koja navode i koja pretezito pronalaze pozitivnu vezu izmedu
zadovoljstva djelatnika i korisnika (Rucci, Kirn, i Quinn 1998; Haskett, Sasser i
Shleisinger, 1997; Johnson Ryan i Schmit, 1994; Ryan Schmit i Johnson, 1996;
Tornow i Wiley, 1991; Wiley i Brooks, 2000; Bernhardt, Donthu i Kennett, 2000, Koys,
2001.).

Istrazivanje je provedeno u Sest poslovnica jedne manje hrvatske banke, na
podrucju Dalmacije, uz pomo¢ dva znanstveno utemeljena upitnika. IspitivaCi su
osobno prikupljali podatke u okviru namjerno odabranog uzorka kojeg su sacinjavali
djelatnici i njihovi korisnici. Autori istrazivanja su identificirali osobnu ucinkovitost i
kooperativnost (osobne varijable), te pravednost nagradivanja i potporu nadredenih
(organizacijske varijable) kao osnovne varijable koje imaju utjecaj na vezu
zadovoljstva zaposlenika sa zadovoljstvom korisnika.

Istrazivanjem je potvrdena temeljna pretpostavka o pozitivnhoj povezanosti izmedu
zadovoljstva zaposlenika i zadovoljstva korisnika financijskih usluga te se nadalje
odbacuju pomocne hipoteze da potpora nadredenih i osobna ucinkovitost
zaposlenika utjeCu na vezu izmedu zadovoljstva zaposlenika i korisnika. Prihvacene
su druge dvije pomocne hipoteze kojima se potvrduje da osobna varijabla
zaposlenikove kooperativnosti pozitivno utjeCe na spomenutu vezu te da pravedan
sustav nagradivanja zaposlenika u organizaciji pozitivno i ujedno i najviSe utjeCe na

promatranu vezu istraZivanja.

Dakle moze se zakljuciti da je svakoj organizaciji odnosno poduzecu u interesu voditi
rauna o zadovoljstvu svojih djelatnika te aktivnostima i nalinima kojima se ono
postize, jer bez zadovoljnih djelatnika nema ni zadovoljnih korisnika i u konacnici
profita. lako teorija o IM-u ukazuje na to da je njegova primjena moguci put do
zadovoljnjh djelatnika, zanimljivo je to istraziti i potvrditi ili pak opovrgnuti u praksi,

posebice na podrucju Hrvatske gdje je takvih istraZzivanja veoma malo.
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5. ISTRAZIVANJE INTERNOG MARKETINGA U USLUZNOM
SEKTORU REPUBLIKE HRVATSKE

S obzirom da su prethodno spomenuta istrazivanja primjene IM-a u Hrvatskoj bila
ograni€ena samo na jedan uZi sektor ili su pak ispitanici bili sami menadzeri, osobe
zaduzZene za upravljanje marketingom, ljudskim resursima ili pak vlasnici poduzeca,
provedeno je istraZivanje koje je proSireno na usluzni sektor RH te primjenu IM-a
sagleda iskljuCivo iz perspektive djelatnika. Osnovni cilj provedenog istraZivanja bio
je ustvrditi postoji li i kakva je primjena IM-a u usluznim poduzec¢ima RH. U nastavku
je objasnjena metodologija i uzorak istrazivanja, interpretirani su rezultati te se

ukazuje na ograniCenja i implikacije za teoriju i praksu.

5.1. Metodogija, uzorak i hipoteze istrazivanja

Dosada$nja istraZivanja ukazuju na osrednju do prili€no dobru primjenu IM-a u
Hrvatskoj medutim nije istraZzen utjecaj IM-a na samo zadovoljstvo djelatnika koje se
prema teoriji smatra veoma bitnim. 1z dosad ponudene literature vidno je da se
djelatnici, posebice u usluznim poduzedima, smatraju jednim od bitnijih dionika
ukupnog procesa isporuke usluge stoga prema njima treba usmijeriti interne aktivnosti
i sa njima stvarati odnos jednako kao $to se stvara i sa eksternim korisnicima i na taj
nacin utjecati na njihovo zadovoljstvo. Da li to usluzna poduzeéa u RH cine, da i
djelatnici prepoznaju te aktivnosti i u kojoj to mjeri utje€Ce na njihovo zadovoljstvo

istrazilo se putem upitnika.

U istrazivanje se krenulo od pretpostavke da je IM pojam koji nije stran usluznim
poduzec¢ima RH, ali je nedovoljno istraZzeno do koje je mjere primijenjen i na koji
to¢no nacin. Na temelju pretpostavki, dostupne literature i prethodnih istrazivanja

postavljene su sljedece hipoteze:

H1: Primjena internog marketinga u usluznim poduze¢ima Republike Hrvatske je

osrednja.

H2: Zadovoljstvo djelatnika proporcionalno je primjeni internog marketinga.
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Za istrazivanje je preuzet i prilagoden upitnik od Tortosa, Garcia i Moliner (2008)
kojeg su koristili u svojem istrazivanju 2006. godine u Spanjolskoj. Oni su preuzeli
pitanja i mjerni instrument od Lings i Greenley (2005) poznat kao Orijentacija ka
internom marketingu (engl. IMO) jer su smatrali da takav instrument najbolje
obuhvaca prirodu koncepta IM-a, Sto je i miSljenje autora ovoga rada. Ujedno je
zanimljiv jer osim za istrazivanje, moze posluZiti i za planiranje i kontrolu primjene IM-
a. lzvorni mjerni isntrument je Cinilo pet dimenzija Ciju su valjanost i pouzdanost Lings
i Greenley potvrdili kroz svoje istrazivanje. Oni nadalje sugeriraju istrazivanje u
ostalim poslovnim sektorima Sto su Tortosa, Garcia i Moliner i uradili, istrazujudi
financijski sektor primjenom lagano prilagodene ljestvice kojoj su pridodali jo$ jednu
dimenziju kako bi mijerili primjenu IM-a i njegov utjecaj na kontaktno osoblie -
zadovoljstvo djelatnika, prethodno koristenu od strane Hunk, Chonko, Wood (1985) i
Johlke i Duhan (2000). Ispitali su sve blagajnike 16 ogranaka malih lokalnih kreditnih
institucija te dobili 27 od mogucih 29 odgovora. Rezultati koje su dobili ukazuju na
valjanost i pouzdanost IMO konstrukta formiranog od cetiri od pet dimenzija
originalne ljestvice i potvrduju uzro¢ne veze izmedu te Cetiri dimenzije. Buduci da je
ovaj upitnik ve¢ prethodno koriSten i testiran, odabran je kao pouzdan instrument

istrazivanja.
IMO konstrukt ima Cetiri dimenzije svrstane u Cetiri grupe pitanja i €ine ih:

1. Neformalno generiranje informacija
2. Formalno generiranje podataka
3. Diseminacija informacija

4. Odgovor na informacije

Petu grupu pitanja Cini Zadovoljstvo osoblja poslom koje je odredeno kroz cjelokupni
konstrukt osjeCaja koje djelatnik ima vezano uz svoj posao — ne kroz sve ostale

varijable koje bi mogle utjecati na njega.

U svrhu ovog istrazivanja na kraju upitnika dodana su jo$ pitanja vezana uz
sociodemografske karakteristike ispitanika (spol, dobna skupina, postignuta razina

obrazovanja).
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Upitnik je postavljen na Internet koriStenjem on-line alata za izradu upitnika te se
ispitanicima slao putem e-maila ili nekim drugim elektroniCkim putem. Za upitnik su
koriStena pitanja zatvorenoga tipa i Likertova petostupanjska ljestvica u kojoj su
ispitanici mogli iskazati stupanj svog slaganja odnosno neslaganja sa odredenom
tvrdnjom, pri ¢emu broj 1 znaci potpuno ne slaganje s tvrdnjom, a broj 5 potpuno

slaganje.

Prikupljanje odgovora trajalo je u periodu od 2. veljaCe do 23. veljaCe 2017 godine i
odvijalo se u dvije faze. U prvoj fazi odreden je uzorak kojeg je Cinilo 1000 poduzeca
odabranih prema veli€ini, teritorijalnoj rasporedenosti poslovnih subjekata, djelatnosti
i dostupnosti e-mail adresa. Prema podacima dostupnim na on-line Registru
poslovnih subjekata izdvojeno je pet Zupanija u kojima je registrirano najviSe aktivnih
poslovnih subjekata koji su u 2015. godini predali financijsko izvjeS¢e, neovisno o
djelatnosti. Na temelju analize podataka Drzavnog statistickog zavoda izdvojeno je
osam glavnih usluznih djelatnosti (prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti 2007) u
kojima je registrirano najviSe aktivnih poduzeca (podaci iz 2014. godine). U skladu sa
brojem poduzec¢a unutar tih Zupanija i grana djelatnosti odredeni su omjeri prema
kojima se slalo mailove odredenom broju malih/srednjih/velikin poduzeca iz svake
Zupanije i svake djelatnosti. Povrat odgovora bio je iznimno lo§ (2,5%) stoga se
pristupilo drugoj fazi ispitivanja koristenjem prigodnog uzorka i pristupanjem
ispitanicima koji odgovaraju profilu potrebnom za ispunjavanje upitnika. U drugoj fazi
ispitivanja u uzorak su uklju€eni i javni i privatni te profitni i neprofitni usluzni sektor iz
cijele Hrvatske. Uzorak se profilirao putem sljedec¢ih sociodemografskih znacajki:

spol, dob i postignuta razina obrazovanja.

Ukupno je prikupljeno 151 pravilno ispunjenih upitnika na temelju kojih su analizirani

rezultati.

Od ukupnog broja ispitanika (N=151) njih 79,5 % su Cinile Zene, a 20,5 % muskarci
Sto bi mogli tumaditi ili kao vecu voljnost Zena da sudjeluju u ovakvim istrazivanjima ili

pak vedi broj Zena zaposlenih u usluznom sektoru..
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Dob ispitanika (Slika 10) i postignuto obrazovanje (Slika 11) prikazani su u nastavku:

Slika 10. Dobna skupina ispitanika

® 18-24
@® 25-34
© 35-44
@ 4554
@ 5565

Izvor: istraZivanje autora

Slika 11. Postignuti stupanj obrazovanja ispitanika

@ Osnovna Skola

@ Srednja Skola

@ Visa Skola ili trogodiSnji struéni studij

@ Sveudilisni prediplomski studij

@ Sveudilidni diplomski studij

@ Poslijediplomski studij, maagisterij ili
doktorat

Izvor: istrazivanje autora

5.2. Analiza rezultata istrazivanja

Za potrebe analize rezulata koristila se deskriptivna statistika te su u tu svrhu
odredene aritmetiCka sredina i standardna devijacija za svaku varijablu i zbirno za

svaku dimenziju mjernog instrumenta te za IMO konstrukt (Tablica 1).
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Tablica 1: Rezultati istrazivanja primjene internog marketinga u usluznim

poduze¢ima RH

. Aritmeticka | Standardna
Oznaka Varijabla : .
sredina devijacija
1. Neformalno generiranje informacija

1.1. U ovom poduzecu, nadredeni nastoje saznati Sto djelatnik Zel 3,25 1,15
U ovom poduzecu, kada se djelatnik ne ponasa uobiajeno, menadzeri

1.2. . . . . 3,40 1,18
nastoje saznati da li ima nekih problema

13 U ovom poduzecdu, nastoje otkriti kako se djelatnik zaista osje¢a vezano 2,01 121
uz svoj posao
U ovom poduzecu, menadzeri Eesto pri¢aju sa djelatnicima kako bi se

14. . o : . - 3,22 1,20
informirali o raznim aspektima njihova posla

NEFORMALNO GENERIRANJE INFORMACIJA 3,19 1.18

2. Formalno generiranje podataka

U ovom poduzecu redovno se odrzavaju sastanci izmedu menadzera i

2.1. ; . . . . ] . 2,90 1,22
djelatnika kako bi se raspravile teme od posebnog interesa djelatnika
U ovom poduzec¢u, menadzeri se sastaju sa djelatnicima barem jednom

2.2. godisSnje kako bi diskutirali o budu¢im ocekivanjima djelatnika koja se 3,41 1,35
tiCu njihova posla
U ovom poduzecu, menadZzeri se sastaju sa djelatnicima kako bi

2.3. . . v o ; - 2,67 1,19
nastojali saznati sve Sto im pri€injava zadovoljstvo u njihovu poslu

FORMALNO GENERIRANJE PODATAKA 2,99 1.25

3. Diseminacija informacija

U ovom poduzecu, uobi€ajeno se menadzeri sastaju sa djelatnicima

3.1 kako bi ih informirali o predmetima koji se ti€u organizacije (ciljevi, 3,57 1,19
strategije itd.)
U ovom poduzecu, uobi¢ajeno menadzeri informiraju djelatnike o

3.2. . ) L - ; 3,43 1,16
raznim aspektima koji utje€u na njihovu radnu okolinu

3.3. U ovom poduzec¢u, menadzeri informiraju sve djelatnike 3,15 1,33

34, U ovom poduzeéu, menadZzeri informiraju djelatnike o problemima u 3.54 1,14

poslu koje su prethodno ustvrdili
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DISEMINACIJA INFORMACIJA 3,42 1.21
4. Odgovor na informacije
U ovom poduzecu, kada menadzeri saznaju da djelatnici nisu
4.1. zadovoljni sa njihovim upravljanjem poduzimaju odgovarajuce 2,71 1,09
korektivne mjere
42 U ovom podu.ze.c.:u, .k.a.da menadzZeri prime sugestije od djelatnika 201 115
potrude se primijeniti ih
U ovom poduzec¢u, menadZeri mijenjaju svoje ponasanje kada im
4.3. . . ) . . 2,77 1,12
djelatnici saopc¢e svoje nezadovoljstvo
a4 Nakon st_o informiraju djelatnike, menadzeri djeluju kako bi poboljsali 3,03 1,00
radne uvjete
45. Men.’i\dze.rl se pc_nlnasaju u skladu sa onime na Sto su djelatnici navedeni 2.84 1,08
da ocekuju od njih
ODGOVOR NA INFORMACIJE 2,85 1,10
IMO KONSTRUKT (1-4) 311 1,19
5. Zadovoljstvo osoblja
5.1 Osje¢am da je moj rad koristan 4,05 0,94
5.2. U svom poslu, osje¢am da radim nesto &to je vrijedno truda 3,92 1,03
5.3. Smatram da je moj posao interesantan 3,91 1,10
5.4. Osje¢am da me moj posao zadovoljava 3,44 1,17
5.5. Ako bih ponovno morao/la birati, ponovno bih izabrao/la ovaj posao 3,29 1,31
5.6. Opcenito, veoma sam zadovoljan/na svojim poslom u ovom poduzecu 3,47 1,14
3,68 1,12

ZADOVOLJSTVO OSOBLJA

Izvor: istraZivanje autora
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Ispitanici su ocjenjivali svoj stupanj slaganja/neslaganja sa navedenim tvrdnjama
ocjenom od 1 do 5 pri ¢emu broj 1 znaci potpuno ne slaganje s tvrdnjom, a broj 5
potpuno slaganje. Sukladno tome, mozZe se zakljuciti da aritmetiCka sredina IMO
konstrukta koja iznosi 3,11 ukazuje na osrednju primjenu IM-a u usluznim
poduzeéima Republike Hrvatske, Cime se potvrduje H1 (primjena internog
marketinga u usluznim poduzec¢ima Republike Hrvatske je osrednja) i rezultati nekih
prethodnih istrazivanja u Hrvatskoj. Rezultati ovog istraZivanja ne podudaraju se sa
rezultatima istrazivanja kojeg su proveli Paliga, Strunje i Pezo 2010. godine Kkoji
ukazuju na to da je IM u hrvatskim poduzec¢ima poznat pojam i da ima dobru
primjenu. Dva su moguca razloga tog nepodudaranja, a prvi leZi u tome Sto su za ovo
istraZivanje ispitani isklju€ivo djelatnici, dok su na prethodno istraZivanje odgovarali
uglavhom menadzZeri i osobe zaduZzene za marketing koje su po metodi
samoprocjene ocjenjivali svoje aktivnosti stoga postoji velika mogucnost da su
stavovi bili previSe subjektivni te da djelatnici ne dozivljavaju aktivnosti koje provodi
poduzece (ili izostanak istih) jednako kao i menadzeri. Drugi moguci razlog
nepodudarnosti rezultata pronalazi se u Cinjenici da su autori prvog istrazivanja
ispitivali samo ljude u velikim i srednjim poduzecima te su i sami u svom radu naveli
pretpostavku da je mogucée da je IM dobre primjene samo u vec¢im poduzeéima i da
njegova primjena raste razmjerno sa velicinom poduze¢a. Buduéi da je ovo
istrazivanje ukljuCivalo veci broj manjih poduzecéa, postoji mogucnost da je upravo

izostanak aktivnosti internog marketinga u istima pridonio nesto slabijim rezultatima.

Iz rezultata je vidljivo da su poduzec¢a najbolja u diseminaciji informacija $to
ukazuje na to da su u hrvatskim usluznim poduzecima i dalje menadzeri ti koji najviSe
komuniciraju sa djelatnicima i informiraju ih o samom poslu i predmetima koji se tiCu
organizacije. Kroz neformalno generiranje informacija, koje je takoder osrednje,
menadzeri se nastoje informirati o stavovima, mi$ljenjima i problemima djelatnika
vezanim uz posao, medutim iznimno loSi rezultati dimenzije ,odgovor na
informacije“ ukazuju na to da sa tim informacijama nista ne €ine odnosno nisu skloni
mijenjaju svojeg ponasanja i poduzimanja korektivnih mjera kako bi povecali
zadovoljstvo djelatnika. Formalno generiranje informacija u hrvatskim usluznim
poduzeima je takoder osrednje Sto bi moglo biti posljedica nepostojanja nekog
formalnog plana IM-a. U nastavku je dan kratki pregled najgore i najbolje ocjenjenih

varijabli.

76



Tablica 2. Rezultati najgore ocijenjenih varijabli istrazivanja

Br. Varijabla Arltme.t icka
sredina
23 U ovom poduzec¢u, menadzeri se sastaju sa djelatnicima kako bi nastojali saznati sve $to im 267
" | pri¢injava zadovoljstvo u njihovu poslu '
a1 U ovom poduzecu, kada menadzeri saznaju da djelatnici nisu zadovoljni sa njihovim 071
" | upravljanjem poduzimaju odgovarajuce korektivne mjere '
43 U ovom poduzec¢u, menadzeri mijenjaju svoje ponaSanje kada im djelatnici saopce svoje 277
" | nezadovoljstvo '
4.5. MenadZeri se ponaSaju u skladu sa onime na $to su djelatnici navedeni da o¢ekuju od njih 2,84
1.3. U ovom poduzecu, nastoje otkriti kako se djelatnik zaista osje¢a vezano uz svoj posao 2,91

Izvor: istraZivanje autora

|z tablice se da zaklju€iti koje su najslabije toCke u primjeni internog marketinga u

hrvatskim usluznim poduzec¢ima, a to je prvenstveno nezainteresiranost menadzera

za osjecCaje djelatnika i njihov dozivljaj radnog mjesta i zadovoljstvo. Nadalje

nevoljkost menadZera da mijenjaju svoje ponasanje i poduzimaju korektivne mjere te

ponasanje koje ne odgovara ocekivanjima djelatnika i obecanjima koje im je

poduzecée pruzilo umanjuju opcu sliku primjene internog marketinga u Hrvatskoj i

zasigurno nepovoljno djeluju na izvedbu djelatnika i njihovo op¢e zadovoljstvo.

Tablica 3. Rezultati najjbolje ocjenjenih varijabli istrazivanja

Br. Varijabla Arltme.t icka
sredina
12 U ovom poduzecu, kada se djelatnik ne ponasa uobiajeno, menadzZeri nastoje saznati da li 340
- ima nekih problema '
U ovom poduzecu, menadzeri se sastaju sa djelatnicima barem jednom godis$nje kako bi
2.2. . o e . . . e 3,41
diskutirali o budu¢im o&ekivanjima djelatnika koja se ti€u njihova posla
32 U ovom poduzecu, uobi¢ajeno menadzeri informiraju djelatnike o raznim aspektima koji utjecu 343
™" | na njihovu radnu okolinu '
34 U ovom poduzecu, menadzeri informiraju djelatnike o problemima u poslu koje su prethodno 354
o ustvrdili ;
31 U ovom poduzecu, uobi¢ajeno se menadzeri sastaju sa djelatnicima kako bi ih informirali o 357

predmetima koji se ti€u organizacije (ciljevi, strategije itd.)

Izvor: istrazivanje autora
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Iz Tablice 3 vidljivo je da menadZzeri ponajviSse komuniciraju sa djelatnicima striktno
vezano u posao i eventualne probleme ili izazove do kojih moze dodi ili je doslo u
poslu. Dakle menadzeri mare za djelatnika u onoj mjeri koliko je potrebno da se
posao i dalje izvrSava bez potesSkoca, ali pritom ne pridaju preveliku paznju njihovu

osjecaju vezanom uz posao niti uvazavaju njihova misljenja i stavove.

Zadovoljstvo osoblja u skladu je sa rezultatima IMO konstrukta te je kao i IM
konstrukt ocjenjeno kao osrednje, ali sa laganom tendencijom prema boljoj ocjeni,
pa bi za potvrdivanje druge hipoteze (zadovoljstvo djelatnika proporcionalno je
primjeni internog marketinga) trebalo provesti daljnje istrazivanje. Djelatnici se
osjecaju kao da rade nesto korisno, interesantno i vrijedno truda, ali nisu pretjerano
zadovoljni i da ponovno biraju posao, mnogi bi odabrali neki drugi. Zadovoljstvo
poslom nesto je viSe ocjenjeno od samog IMO konstrukta no treba uzeti u obzir to da
na zadovoljstvo utjeCu i drugi Cimbenici poput place, nagradivanja, edukacije i
ostalog. Usprkos svim ostalim ¢imbenicima, rezultati govore u korist toga da je malo
vjerojatno da ¢e djelatnici u organizacijama koje nisu orijentirane na IM iskazati

visoki stupanj zadovoljstva.

Relativno visoka prosje€na odstupanja po pojedinim pitanjima i zbirno po grupama
pokazatel] su razlike u primjeni IM-a od poduze¢a do poduzeca prilikom Cega
djelatnici istog sektora u istoj drzavi potpuno razli€ito ocjenjuju istu varijablu, ovisno o
poduzecCu u kojem rade. |z toga bi se mogao izvesti zaklju€ak da postoje poduzeca
koja gotovo uopce ili iznimno loSe primjenjuju IM i ona koja njegovoj primjeni
posvecuju dosta paznje. U konacnici tu su i poduzeéa koja tek donekle primjenjuju
neke od aktivnosti IM-a koje djelatnici prepoznaju, ali i dalje ne postoji IM kao krovni
koncept koji upravlja cijelom organizacijom Sto se moze zakljuciti i za op¢e stanje u

usluznom sektoru Republike Hrvatske.

5.3. Ogranicenja istrazivanja

S obzirom na veli€inu usluznog sektora u RH odredivanje uzorka koji bi predstavljao
cjelokupnu populaciju je veoma tesko izvedivo. UopcCe razaznati i strogo odvoijiti
usluzno poduzece od onoga koje to nije je teSko buduci da veliki broj poduzec¢a ima

prijavljeno viSe djelatnosti. Adrese na koje je poslan upitnik u prvoj fazi ispitivanja
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odabrane su prema kriteriju glavnih djelatnosti te su odabrane iskljuCivo usluzne
djelatnosti po klasifikaciji NKD 2007, medutim ne moze se garantirati da je svako
poduzeée kojem je poslan upitnik striktno usluzno poduzece. Takoder, radi lakSeg
odredivanja uzorka i pretraZivanja subjekata, s obzirom na njihov veliki broj,
istrazivanje nije pokrilo sve zupanije niti sve usluzne djelatnosti RH, ve¢ samo one

djelatnosti i Zupanije u kojima ima najviSe registriranih poslovnih subjekata.

Nadalje, upitnik je namijenjen djelatnicima u usluznim poduzeéima koji nisu na
upravljackim funkcijama u poduzecu te jedino i samo ukoliko su oni ispunili upitnik
rezultati se mogu smatrati relevantnima jer se pretpostavlja da nije u njihovom
interesu da daju lazne odgovore, Sto bi mogao biti slu€aj sa vlasnicima poduzeca i
menadZera koji bi mogli biti pristrani prilikom ispunjavanja. Budu¢i da je upitnik
poslan putem elektronicke poste poruka je vjerojatno u puno slu¢ajeva doS$la upravo
do ¢lanova uprave ili neke druge osobe sa upravljatkom funkcijom. Nema kontrole
ispunjavanja upitnika odnosno nije moguce ustvrditi tko je u konacnici odgovorio na
upitnik i da li su menadzeri zaista proslijediti upitnik nekome od svojih djelatnika radi
ispunjavanja pa se s te strane ne moze garantirati za vjerodostojnost svakog

pojedinog odgovora u upitniku.

Medutim buduéi da je iz prve faze istraZivanja prikupljeno tek nesto vise od 16% od
ukupnih odgovora, ovo ograni¢enje ne bi trebalo znatno utjecati na rezultate jer je u
drugoj fazi ispitivanja kontrola nad uzorkom bila znatno bolja te su upitnik ispunjavale

samo osobe koje odgovaraju profilu ispitanika potrebnom za uzorak.

5.4. Implikacije za znanost i praksu

Rezultati jasno ukazuju na to da je IM u Hrvatskim poduzecima nedovoljno
primijenjen u praksi §to neizbjezno utjeCe na izvedbu osoblja i poduzecéa u cjelini.
Hrvatska kao zemlja u kojoj je usluzni sektor prilicno razvijen i €ini velik dio BDP-a
mora teziti visokoj razini i kvaliteti usluga, trendu kojeg dobar dio poduzeca i dalje ne
prati upravljajuci poduzec¢em i ljudima na jednak nacin kao prije. Medutim uvjeti na
trziStu nisu kao prije niti je konkurencija jednaka pa bi se i nacin poslovanja trebao

mijenjati i prilagodavati. Moglo bi se reci da su ljudi u hrvatskim poduzec¢ima i dalje
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dobrim djelom samo broj dok bi trebali stremiti upravo suprotnom nacinu razmisljanja

I postupanja.

Nedostatak literature na temu internog marketinga, koji je uglavhom tek usputno
spomenut u nekom manjem poglavlju unutar literature o marketingu, takoder
prikazuje koliko je nerazvijena svijest 0 samom pojmu i njegovom znacaju te bi se o
njemu trebalo daleko viSe priCati i pisati. Upoznavanje novijih generacija buducih
poduzetnika sa internim marketingom, kroz pridodavanje vece paznje toj tematici u
literaturi, kroz studijske programe i ostale naCine edukacije i informiranja, zasigurno
bi, dugoro¢no gledajuci, utjecalo na razvijanje filozofije internog marketinga koja

zapocinje prije svega u umovima, a tek se onda pretvara u akcije.

5.5. Prijedlozi za buduca istrazivanja

Interni marketing zanimljiv je kao predmet istraZivanja u Hrvatskoj jer je jo$ prili€éno
neistrazen i puno je prostora unutar kojeg svaki istraziva moze pronaci svoje mjesto.
Sustavnije i dugorocCnije istrazivanje IM-a iz perspektive djelatnika — korisnika u
internom marketingu — ali na daleko vecem uzorku uz bolju kontrolu uzorka i
slozenije metode analize rezultata pomoglo bi pri utvrdivanju veza unutar pojedinih

dimenzija IMO konstrukta i njihov utjecaj na zadovoljstvo djelatnika.

Bilo bi zanimljivo istraZiti percepciju IM-a iz perspektive djelatnika i menadzera unutar
istih poduzecéa koriste¢i dva upitnika — jedan za menadzere u kojima se oni
izjaSnjavaju oko aktivnosti koje provode odnosno vrSe samoprocjenu — i drugi za
djelatnike u kojima odgovaraju na ta ista pitanja postavljena na drugaciji nacin,
procjenjujuéi da li menadzZeri provode navedene aktivnosti, Sto bi dalo zanimljive

rezlutate o objektivnosti menadzera i percepciji djelatnika.
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6. ZAKLJUCAK

Usluzni sektor u suvremenim trziSnim gospodarstvima neprestano raste, zauzima
veliki udio BDP-a i glavni je generator zaposSljavanja. Poslovanje na trziStu sa takvom
konkurencijom pred poduzeCa postavlja poseban izazov diferenciranja ponude i
osvajanja te zadrzavanja korisnika, dok istovremeno Kkorisnicima omogucava da
postave sve vece zahtjeve i kriterije. Radi specificnosti usluga koje se uvelike
razlikuju od proizvoda, posebnu ulogu u procesu njihove isporuke imaju ljudi

odnosno djelatnici koji nerijetko, u o€ima korisnika, predstavljaju poduzece.

Koncept IM-a zagovara tezu da zadovoljstvo djelatnika, koji bi trebali biti korisnicima
orijentirani, prethodi zadovoljstvu krajnjih korisnika, na Sto ukazuju i mnoga
istrazivanja. Posebna se paznja stoga usmjerava na djelatnike koji se promatraju kao
interni korisnici na internom trzistu, a njihov se posao smatra proizvodom Kkoji oni
moraju rado kupiti i prihvatiti. lako IM ima svoje alate i instrumente, on se
prvenstveno promatra kao krovni koncept odnosno filozofija poduzeca koju bi svi
trebali usvojiti, posebice menadzeri, od kojih i polazi njegova primjena. Primjenom
IM-a moze se dobiti najbolje od svakog pojedinca jer znanje koje osoba nije voljna
iskoristiti u poduzec€u i vizija i ciljevi koje ne dijeli i ne razumije ne dozvoljavaju
poduzeéu da uziva maksimalni potencijal svojih djelatnika — a to je ono Sto bi mu

moglo omoguciti konkurentsku prednost u svijetu usluga.

lako literatura ukazuje na veliki znac€aj IM-a on je u Hrvatskoj dosta slabo istrazen i
jako je malo literature na hrvatskom jeziku dostupno na tu temu. Nekoliko istrazivanja
ukazuje na njegovu osrednju ili pak relativno dobru primjenu u poduzec¢ima
Republike Hrvatske. Sa takvim rezultatima donekle se podudara istrazivanje
prikazano u ovom radu prema kojem je primjena IM-a u usluznom sektoru osrednja,
gledajuci iz perpektive djelatnika Cije je zadovoljstvo takoder ocijenjeno sa srednjom
ocjenom. Radi slabe upoznatosti sa konceptom IM-a i teSkoCe njegova mjerenja i
dokazivanja koristi, mnoga poduzeca jo$ uvijek u svom poslovanju ne implementiraju
aktivnosti IM-a ili to Cine tek djelomicno. Ipak, radi mnogobrojnih koristi koje pruza, IM
mora pronaci svoj put do sadasnjih, ali joS viSe buduéih menadzZera i vlasnika
poduzeca, kroz sustav edukacije i ¢im vece zastupljenosti u literaturi i istraZivanjima,
kako bi se usluzna poduzeca Hrvatske €im viSe pribliZzila europskim standardima i

izvrsnosti.
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Sazetak

Poradi dominacije usluznog sektora u suvremenim gospodarstvima, marketing
usluga danas je od posebnog interesa za marketare. Interni marketing kao pojam
pojavljuje se upravo u literaturi o usluznom marketingu 70-ih godina te se njegov
koncept s vremenom razvijao i bivao sve poznatijim. Koncept internog marketinga
javlja se kao moguce rijeSenje za sve ¢esSce promjene u poduzedima, kao potreba da
se zadovolji djelatnike o €ijoj izvedbi, kako dokazuju mnoga istraZivanja, ovisi Cesto i
zadovoljstvo korisnika. Putem njega poduze¢a mogu postici integraciju svih funkcija u
poduzeéu, putem upravljanja zadovoljstvom djelatnika, da kroz jedinstveni napor
djeluju sa zajednickim ciljem zadovoljavanja korisnika, kroz zajedni¢ku viziju i misiju.
lako jo$ nije dovoljno prihvacen ili primijenjen, ovaj koncept svakako je postao sve
prepoznatiji u usluznom marketingu kao neizbjezan za usluzna poduzec¢a. Usprkos
njegovom razvoju, mnoga istrazivanja ukazuju na relativno slabu primjenu internog
marketinga u praksi. lzvjesno je da poduzetnici jo$ uvijek nisu dovoljno upoznati sa
koristima i prilikama koje interni marketing pruza, ¢emu je razlog izmedu ostalog i
¢injenica da je te koristi teSko mijeriti. Sli€na situacija je i u Hrvatskoj, ¢emu u prilog
govore prethodno provedena istrazivanja Ciji rezultati ukazuju na nepostojanje
formalnog plana internog marketinga u poduzec¢ima te njegovu osrednju do donekle
dobru primjenu. S tim se rezultatima donekle slazu rezultati istrazivanja provedenog
za svrhu pisanja ovog rada, koiji istraZzujuci primjenu internog marketinga u usluznom
sektoru, isklju€ivo iz perspektive djelatnika, ukazuju na njegovu osrednju primjenu i
nedovoljnu orijentiranost menadzmenta na interni marketing iz ¢ega proizlazi i
osrednje zadovoljstvo djelatnika. Zadovoljni djelatnici klju€ni su za isporuku izvrsne
usluge usmjerene prema korisnicima, a korisnici danas prepoznaju i traze kvalitetu.
Prihvacanje filozofije internog marketinga moglo bi omoguéiti poduzeéima
konkurentsku prednost i podignuti standard isporuke usluga na viSu razinu stoga je
nuzno daljnje zagovaranje tog koncepta i istraZivanje, kroz literaturu i studijske
programe, kako bi se buduéim, ali i sadasnjim poduzetnicima pruzilo bolje

razumijevanje njegovih instrumenata i koristi.



Abstract

Because of the dominance of the service sector in modern economies, services
marketing today is of particular interest to marketers. Internal marketing shows up in
the literature on service marketing in '70s and his concept eventually evolved and
grew more familiar. The concept of internal marketing occurs as a possible solution
for more frequent changes in companies, as well as the need to satisfy employees,
whose performance, as proven by the many studies, is often crucial for customer
satisfaction. Through it, companies can achieve integration of all functions in the
company, managing employees satisfaction, operating with unique effort and a
common goal of satisfying customers, while sharing same vision and mission.
Although still not sufficiently accepted or applied, this concept certainly has become
well-known in the services marketing as inevitable for service companies. Despite its
development, many studies point to the relatively low rate of application of internal
marketing in practice. It is clear that entrepreneurs are still not sufficiently aware of
the benefits and opportunities internal marketing offers, probably because these
benefits are difficult to measure. The situation is similar in Croatia, which is shown in
previously conducted studies whose results indicate the absence of a formal plan of
internal marketing in companies and the mediocre to somewhat good
implementation. Study conducted for the purpose of this final thesis, which explores
the application of internal marketing in the service sector, exclusively from the
perspective of employees, indicates mediocre application of internal marketing and
insufficient internal marketing orientation of management which leads to mediocre
employees satisfaction. Satisfied employees are the key for delivering excellent
customer oriented service, and customers recognize and look for quality. Embracing
the philosophy of internal marketing could give companies a competitive advantage
and raise the service delivery standard to a higher level. Therefore, it is necessary to
encourage the use of the concept and more researches, through literature and study
programs, so that prospective or current entrepreneurs would be provided with a

better understanding of its instruments and benefits .



