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KLIENT WEWNETRZNY. IDEA CZY RZECZYWI-
STOSC ORGANIZACYJNA W OPINII MENEDZEROW?

Zarys treS$ci: Artykut podejmuje problem badania $wiadomosci kadry menedzerskiej oraz
specjalistow podmiotow trzech branz w zakresie konstruktu jakim jest klient wewnetrzny. Bada-
nie $wiadomosci kadry kierowniczej i specjalistow przeprowadzono z wykorzystaniem techniki
wywiadu. Zgodnie ze ,,sztukg” starano si¢ stworzy¢ klimat przynalezny wywiadowi antropolo-
gicznemu, a wigc unikac¢ jakichkolwiek okolicznosci mogacych zaburzyé swobode wypowiedzi
rozméwcow. W uzyskanych wypowiedzi wynika, ze najtatwiej identyfikuja oni wytwory pracy,
jakie otrzymuja od swoich wspotpracownikow stanowigcych dostawcow wewnetrznych. Zdecy-
dowanie gorzej jest z oceng jakosci tych wytworow. W zasadzie wszyscy rozmowcy sprowadzaja
ja do okresowej oceny pracowniczej bez odniesienia do jakichkolwiek metod i narzedzi pomiaru
jakosci. Moze to budzi¢ zdziwienie zwlaszcza, ze w badanych organizacjach funkcjonuja znor-
malizowane systemy zarzadzania jakoscig. W przypadku samego konstruktu jakim jest klient
wewngtrzny potwierdzito si¢, ze §wiadomos$¢ rozméwcow w tym zakresie jest znikoma a inter-
pretacja ma charakter wysoce zindywidualizowany oparty raczej o wiedzg ogolna.

Stowa kluczowe: klient wewngtrzny, swiadomos$¢, wywiad, pomiar jakosci
wewngetrznej

KlasyfikacjaJEL:L26;L30;M 20;

WSTEP

Niniejszy artykul opisuje wyniki badan jakosciowych z zastosowaniem
techniki wywiadu, ktore przeprowadzono w celu eksplanacji stabo rozpozna-
nej i rzadko podejmowanej kategorii klienta wewnetrznego. Dotychczasowe
proby wyjasniania tego konstruktu, gtéwnie przy pomocy metod ilosciowych
nie przynosza oczekiwanego rezultatu. Zaklada si¢ bowiem aby w wyniku

* Adres do korespondencji: Bolestaw Goranczewski, Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu,
Wydziat Finansow i Zarzadzania, ul. Fabryczna 29-31, 53-609 Wroctaw, e-mail: boleslaw.goran-
czewski@wsb.wroclaw.pl.



132 BoLESEAW GORANCZEWSKI

badan, uzyskiwa¢ chociaz minimalny postgp poznawczy w postaci konsensusu
co do wspdlnej interpretacji danej kategorii pojeciowej czy doprowadzenia do
ujednoliconego ujecia definicyjnego. W przypadku dostgpnych badan wigkszosé¢
z autorow interpretuje kategorie klienta wewngtrznego w sposob zindywiduali-
zowany, na uzytek wlasnych prac, ktore z kolei charakteryzuja si¢ znaczacym
rozproszeniem. Dotychczas nie przeprowadzono metaanalizy, za§ opracowania
podsumowujace obejmujace wyniki badan z uwzglednieniem atrybutu narasta-
nia czy systematyczng analiz¢ literatury majg charakter jednostkowy (incyden-
talny) np. [Goranczewski 2017, s. 181-197].

Inaczej przedstawia si¢ sytuacja definiowania klienta wewngtrznego przez
praktykow, zawartego w normie terminologicznej. Zgodnie z ta definicja ,,Klient
to osoba lub organizacja, ktora mogtaby otrzymywac lub otrzymuje wyrob lub
ustuge, ktore sq przeznaczone dla niej lub organizacji, lub wymagane przez te
osobe lub organizacje ...., klient moze by¢ wewnetrzny lub zewnetrzny w sto-
sunku do organizacji” [PN-EN ISO 9000:2015, pkt. 3.2.4.]. Problem polega na
tym, ze owa definicja zostata sformutowana przez migdzynarodowgq organizacje
normalizacyjng zas$ jej $wiadomos¢ dotyczy wytacznie osob majacych stycznosé
ze znormalizowanymi systemami zarzadzania. Definicja ta nie ma takze podstaw
naukowych. Przedstawiciele nauki dorozumiejg kategori¢ klienta wewngtrznego
subiektywnie przyjmujac jednoczesnie, ze takie same postrzeganie znaczeniowe
beda reprezentowac czytelnicy wynikow ich badan. Czes¢ z autorow w ogoéle nie
opisuje wlasnego rozumienia klienta wewngtrznego co nosi znamiona naduzy-
cia. O ile przedstawiciele nauki majg problem ze wspolng interpretacjg kategorii
klienta wewnetrznego o tyle przedstawiciele biznesu maja z tym jeszcze wigkszy
ktopot.

Przedstawione w niniejszym artykule wyniki badan maja na celu wykazanie
faktycznego stanu wiedzy w zakresie interpretacji kategorii klienta wewngtrz-
nego przez praktykow, kadry kierowniczej podmiotéw trzech sektorow: ener-
getycznego, szkolnictwa wyzszego (uczelnia niepubliczna) oraz administracji
panstwowej. Celem badania byto pozyskanie informacji dotyczacej postrzegania
konstruktu jakim jest klient wewnetrzny w opinii respondentow, a takze rozpo-
znania przez nich jego istoty.

1. METODYKA BADAN

Badania realizowano za pomocg techniki wywiadu. Zadawano pytania otwar-
te, w celu nie sugerowania odpowiedzi oraz nie ograniczania swobody wypowia-
dania mysli badanych respondentow. Cate badanie miato charakter poufny, po to
aby zadne informacje uzyskane od oséb bioragcych udzial w badaniu nie zostaly
zidentyfikowane z konkretng osobg. Badanie przeprowadzono posrod 25 wy-
branych 0séb, w tym 14 mezczyzn co stanowi 56% catej badanej populacji oraz
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11 kobiet co stanowi 44% . Ponizsze badania zostaly przeprowadzone wsrod
menadzerow oraz pracownikow zatrudnionych na stanowiskach samodzielnych
w trzech typach organizacji co uwidacznia ponizsza tabela nr 1.

Tabela 1. Typ organizacji

m.1 Liczebnos¢ Procent
Przedsiebiorstwo branzy energetycznej 10 40%
Urzad administracji publicznej 7 28%
Uczelnia wyzsza 8 32%
Ogotem 25 100,0

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Dobdr podmiotow miatl charakter celowy albowiem niniejszy artykut kon-
centruje si¢ na wycinkowym, fragmentarycznym aspekcie szerokich badan
przeprowadzonych przez autora, ktére miaty na celu wykazanie wspoétzalezno-
$ci pomigdzy kategorig klienta wewnetrznego oraz organizacyjnymi zachowa-
niami obywatelskimi (Organizational Citizenship Behavior OCB) . Aby moéc
prawidlowo zinterpretowa¢ kategori¢ klienta wewnetrznego bardzo wazne jest
szczegotowe rozpoznanie istoty tego pojecia, stad potrzeba zastosowania metod
jako$ciowych. Przedstawione wyniki badan stanowia zaledwie mikro wktad w
rozpoznanie tego konstruktu. Probkowanie bowiem winno mie¢ charakter sys-
tematyczny, uwzgledniajacy inne branze czy grupy zawodowe, tak aby uzyskaé
efekt nasycenia, a wigc powtarzania si¢ opinii respondentow. W rezultacie ta-
kiego postepowania i uzyskania efektu nasycenia mozliwe jest dokonywanie
uogolnien. Uzyteczng technikg jest w tym przypadku teoria ugruntowana pod
warunkiem, ze celem badaczy jest opracowanie teorii na poziomie ogdlnym (nie
lokalnym) [Ludwicki, 2015, s. 37; Konecki 2000]. Efekt nasycenia powoduje
takze konstatacje, ze dalsze prowadzenie badan z zastosowaniem tej techniki nie
wygeneruje wigcej wiedzy ani nie dostarczy wigcej informacji uzytecznych na
potrzeby prowadzenia badan [Kvale, 2012 s. 88].

Nie postawiono hipotez. Uznano, ze zastosowanie techniki wywiadu,
jako metody jakosciowej nie uniemozliwia ale tez nie wymaga tego dziatania.
Zwtlaszcza, ze w tym przypadku jego celem jest rozpoznanie statusu wiedzy
na temat klienta wewngtrznego wsrod respondentow. Metody w zarzadzaniu
humanistycznym dopuszczajg, a nawet postulujg takie podejscie [Kostera 2003,
$.39 n]. Uznano zatem, ze zamiast hipotez wystarczg zatozenia, ktére rowniez w
pewnym sensie porzadkuja proces badawczy. Zatozenia przedstawione zostaty
w podrozdziale dotyczacym opisu wywiadow. Stosujac narzgdzia metody etno-
graficznej, ktorej elementem jest migdzy innymi wywiad badacz nie powinien
ingerowac¢ w $rodowisko. Nie powinno si¢ udziela¢ informacji uzupetniajacych
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lecz stucha¢ i probowac zrozumie¢, w tym przypadku zidentyfikowa¢ wiedze nt.
idei klienta wewnetrznego w organizacji. Jedyna ,,ingerencja” byta kolejnosé
zadawanych pytan, ktorej celem nie byto sugerowanie odpowiedzi a jedynie ta-
kie poprowadzenie wywiadu aby majac na wzgledzie niedookreslong kategorie
klienta wewnetrznego (niezdefiniowang, nie opisywana w podrgcznikach), re-
spondenci mogli odpowiedzie¢ cokolwiek, kierujac si¢ glownie wiedza ogdlna.

2. OPINIE REPSODNENTOW

Dokonujac transkrypcji materialu zgromadzonego podczas wywia-
dow starano si¢ aby w maksymalnym stopniu nie ingerowaé w zapisy
formutowanych wypowiedzi. Dlatego tez opisane w tym podrozdziale
wnioski sformutowane s3 na podstawie opinii zawartych w wypowie-
dziach respondentoéw a zatem moga mie¢ charakter nieuporzadkowany
1 nie muszg by¢ zgodne z opiniami autora artykutu.

2.1. PRODUKT WEWNETRZNY

Pierwsze zatozenia jakie przyjeto to takie, ze konstrukt klienta wewnetrzne-
go jest wérod praktykdéw nierozpoznany. W $lad za tym przyjeto kolejne zato-
zenie, ze aby pozwoli¢ zrozumie¢ respondentom o co ich si¢ pyta nalezy zaczaé
od wytworéw pracy jaka realizujg, a takze wytwordéw pracy wspotpracownikow,
z ktorymi na co dzien badz nieregularnie wykonuja okre§lone zadania.

Pierwsze pytanie dotyczyto zatem wytworéw / produktéow jakie sa ge-
nerowane na stanowisku pracy konkretnego respondenta oraz podmiotéw
(0séb, komoérek wewnatrzorganizacyjnych, samodzielnych stanowisk), kté-
re korzystajq z tych wytworow.

Odpowiedzi zinterpretowano dla kazdego rodzaju organizacji osobno, po-
niewaz opinie respondentdw sg stricte powigzane ze specyfika danej organizacji.
Pierwszg grupa byli pracownicy przedsigbiorstwa branzy energetycznej. Odpo-
wiedzi na to pytanie nieznacznie si¢ roznily z powodu réoznego charakteru stano-
wisk pracownikdéw biorgcych udziat w badaniu. Z posrod wszystkich odpowie-
dzi pokrywaly si¢ te, ktére byty artykutowane przez osoby zajmujace podobne
stanowiska, za§ wytworem / produktem pracy zdaniem badanych respondentow
byly przede wszystkim: cigglo$¢ dzialania oraz bezpieczenstwo, analizy tech-
niczno-ekonomiczne, decyzje itp. Z kolei podmioty korzystajace w wyzej wy-
mienionych wytworow / produktéw to przede wszystkim: piony organizacyjne
oraz komorki, czyli w zasadzie cata organizacja.

. (...) zapewnienie cigglosci dziatania i bezpieczenstwa systemow IT i Teleko-
munikacji (...). Aby zrealizowac ten cel dysponuje zasobami ludzkimi i rzeczowy-
mi.”” (Dyrektor Pionu Informatyki i Telekomunikacji).
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., Produktem mojej pracy sq decyzje (...). Z wytworow mojej pracy korzystajg
poszczegolne piony w organizacji, jak i poszczegolne komorki, a co do zasady
cata organizacja.” (Cztonek Zarzadu).

Druga grupa badanych byli pracownicy urzgdu administracji publicznej
a uzyskane przez nich odpowiedzi z tego samego powodu co u pierwszej grupy
ro6znity sie od siebie w zaleznosci od specyfiki pracy. Mozna jednak wniosko-
wac, po podsumowaniu wszystkich wywiadow, iz zdaniem wigkszosci respon-
dentow tej grupy wytworem / produktem pracy sa m.in. pozyskiwanie opinii,
nadzor oraz kontrola nad pracownikami, jak rowniez wlasciwie przygotowanie
pracownikow do specyfiki ich pracy. Respondenci podchodzili w tym przypad-
ku bardzo ,,urzedniczo” utozsamiajgc wytwor pracy z formalnym zakresem za-
dan i obowigzkow.

., Ze wzgledu na moje stanowisko, do moich gtownym obowigzkow nalezy nadzor
i kontrola prawidtowego wykonywania zadan przez pracownikow zgodnie z ich
zakresem obowigzkow oraz Regulaminem Organizacyjnym (...)." (Kierownik
Wydziatu).

., Finalnym efektem mojej pracy jest swiadomos¢ (wiedza) pozostalych pra-
cownikow co do postegpowania w urzedzie i jego zgodnosci z przepisami prawa
i inmymi wymaganiami (...).." (Zastgpca Naczelnika Wydziatu).

Ostatnig grupa byli pracownicy niepublicznej (wielowydziatowej) uczel-
ni wyzszej. Odpowiedzi pracownikéw byly ze soba powigzane. Ich zdaniem
w uczelniach wyzszych wytworem pracy sa procesy zachodzace w uczelni. Pro-
cesy, ktore przybierajg forme konkretnych czynnosci, zadan do realizacji w pod-
legtych komorkach. Procesy wychodzace naprzeciw oczekiwaniom klientow,
zaspokajajace ich potrzeby. Produktem pracy sa réwniez podejmowane dziata-
nia o charakterze projektowym, jak réwniez normy powszechnie obowigzujace
w organizacji. Z kolei podmiotem korzystajacym z wytworow ich pracy sa
wszyscy pracownicy uczelni zaréowno administracyjni, jak i dydaktyczni, eta-
towi oraz kadra zatrudniona dorywczo w ramach umow cywilno — prawnych,
klienci i partnerzy, wszystkie komorki organizacyjne, studenci oraz rynek pracy/
pracodawcy.
~Koncowymi produktami mojej pracy sq umiejetnosci absolwentow (...) oraz
sprawna organizacyjnie, ekonomicznie i rynkowo szkota wyzsza. Z produktow
mojej pracy korzystajq: wszyscy pracownicy Uczelni — zarowno administracyjni,
Jjak i dydaktyczni, etatowi oraz zatrudnieni na umowe zlecenie, klienci i partne-
rzy, wszystkie komorki organizacyjne, studenci oraz rynek pracy/pracodawcy”.
(Wicekanclerz).

,,Dokumentacja dotyczgca jakosci ksztatcenia (programy studiow, karty opisu
przedmiotu), propozycje obsady, zestawienia oprogramowania dydaktyczne-
go, opisy specjalnosci i ich wyrozniki, wymogi dotyczqce prac dyplomowych,
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listy pytan na egzamin kierunkowy, plany kosztow ksztatcenia. ”(Menadzer Kie-
runku).

Kolejne pytanie odnosito si¢ do zagadnienia: Co jest wytworem / produk-
tem (efektem) pracy wspolpracownikow (w tym podwladnych i przelozo-
nych) badanych oséb oraz w jaki sposob wykorzystujg efekt ich pracy? W tym
pytaniu, podobnie jak w poprzednim, odpowiedzi byty mocno powigzane z ak-
tualnym stanowiskiem pracy respondentow. Zdaniem badanych z branzy ener-
getycznej wytworem /produktem pracy ich wspotpracownikow sa: informacje,
dane, dziatania, analizy, raporty. Twierdza tez, iz bazuja oni na do§wiadczeniu
oraz umiejetnosci swoich wspotpracownikow.

., Produkty pracy moich wspoilpracownikow to informacje, wykorzystywane
w obrobce danych/informacji przekazywanych dalej w organizacji, czy tez nie-
Jjednokrotnie bezposrednich kontaktach z klientem zewnetrznym”. (Specjalista
ds. ekonomicznych).

., Przelozeni odpowiedzialni za weryfikacje przygotowanych dziatan/projek-
tow, podwtadni przygotowujq czesciowe analizy, ktore sktadajg si¢ na catosé
zagadnienia Bazuje na ich doswiadczeniu oraz umiejetnosci poruszania Sig
w korporacji.” (Kierownik subpionu technicznego).

Zdaniem respondentéw z urzgdu administracji publicznej wytwory / produk-
ty pracy wspolpracownikéw mozna podzieli¢ na materialne i niematerialne. Do
tych pierwszych zaliczaja m.in. informacje, dane, dziatania, analizy, a do nie-
materialnych: konsultacje, porady. Finalnym efektem pracy sa podjete decyzje
oraz wyznaczone kierunki dziatania.

., Wytworem materialnym pracy sq opracowania w postaci zestawien, analiz te-
matycznych, ocen i prognoz dotyczqgcych aktualnego stanu rozwoju. W sferze
niematerialnej sq to wszelkiego rodzaju konsultacje dla pracownikow wewngqtrz
urzedu oraz konsultacje, porady i propozycje konkretnych dziatan w ramach
dziatalnosci centrum obstugi inwestora. (Doradca Wojewody).

., Finalnym efektem pracy moich przetozonych sq podjete decyzje (rozstrzygnie-
cia) i wyznaczone kierunki (wizja, misja, cele) dziatan, a pracy pozostatych
wspotpracownikow — ustugi publiczne polegajqce na ustalaniu sytuacji praw-
nej.” (Zastgpca Naczelnika Wydziatu).

Z kolei zdaniem respondentow reprezentujacych uczelnie wyzsza wytworem/
produktem pracy wspotpracownikow jest przede wszystkim ogot procesow
uczelni, ktore bezposrednio powigzane sg z prowadzeniem zaje¢ ze studentami.
Do wytwordéw / produktéw pracy zalicza si¢ m.in. karty przedmiotow, kosztorys
zaje¢ dydaktycznych, specjalnosci i kierunki studiow podyplomowych, ocene
pracownikow dydaktycznych, materialy promocyjne zamieszczane w informa-
torach i na stronie internetowej, plany zaje¢c, raport Wydziatowego Zespotu ds.
Jakos$ci Ksztalcenia. Efekt dobrze prowadzonych zaje¢ to wysoki poziom zado-
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wolenia studentow oraz rekomendacje, a tym samym duza liczba nowych stu-
dentow w kolejnych latach.

wJako kadra zarzqdzajgca deleguje, organizuje i nadzoruje prace podwtadnych.
Efekt pracy moich podwladnych to 0got procesow w uczelni.” (Kierownik Dzie-
kanatu).

., Zajecia prowadzone ze studentami. Efekt dobrze prowadzonych zajec to wysoki
poziom zadowolenia studentow oraz rekomendacje.” (Menadzer Kierunku).

Przyjeto zatozenie, ze aby przygotowac respondentow do odpowiedzi wprost
na pytanie o kategori¢ klienta wewnetrznego, a w $lad za tym réznic wystgpu-
jacych pomigdzy klientem wewngtrznym a zewngtrznym nalezy zada¢ pytanie
dotyczace oceny jakosci wytworéw pracy otrzymywanych od wspélpracow-
nikow. Znaczna cze$¢ respondentow niezaleznie od specyfiki pracy odniosta sig
do tego pytania bardzo ogdlnie, odpowiadajac krotko i ogélnikowo. Na tej pod-
stawie wywnioskowano, ze ta problematyka jest w badanym $rodowisku trudna
interpretacyjnie.

., Efekty pracy moich wspolpracownikow oceniam na wysokim poziomie. Zdarza
si¢ zadawac¢ dodatkowe pytania (doprecyzowac wyniki ich pracy). Jednak jest to
uzaleznione od petnionego stanowiska w organizacji, ktore dana osoba zajmu-
je.” (Specjalista ds. ekonomicznych).

,, Oceniam jakos¢ wytworow pracy moich wspotpracownikow, wg odpowiednich
do danej sytuacji kryteriow, w przypadku niezadowalajgcych efektow, odsytam
do poprawy.” (Dyrektor Departamentu).

Czeg$¢ badanych respondentow wypowiedziata si¢ bardziej szczegotowo
na temat oceniania jakosci wytwordow pracy wspotpracownikéw, odnoszac si¢
wszakze do sposobu oceniania swoich podwtadnych. Ocenianie to jest bardzo
podobne w réznych typach organizacji, poprzez funkcjonujgce tam systemy
okresowych ocen pracownikéw. W tym przypadku zdecydowana wigkszo$¢ re-
spondentéw utozsamia oceng jakosci wytworow pracy z systemem ocen pracow-
niczych.

,,Oceny dokonuje poprzez porownanie wartosci jakie zostaly ustanowione do
osiggniecia — celu, a wartosci jakie zostaly zrealizowane. Analiza realizacji do-
konywana jest co miesigc, korekty celow co pot roku, a ostateczne rozliczenie
celow po zamknieciu roku.” (Cztonek Zarzadu).

., Jakos¢ wytworow pracy jest bezposrednio zwigzana z jakoscig pracy i kompe-
tencjami pracownikow. Na uczelni funkcjonuje system okresowych ocen pracow-
niczych, ktory regularnie, cyklicznie mierzy te parametry. Z jednej strony opiera
sig¢ na pomiarze kompetencji pracownika, z drugiej odnosi si¢ do konkretnych
produktow.” (Wicekanclerz).
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2.2. CZYNNIKI MAJACE WPLYW NA WYTWORY
PRACY

W kolejnym pytaniu poproszono pracownikow o wskazanie czynnikow,
ktore ich zdaniem maja wplyw na to, ze jako$¢ wytwordéw ich pracy jest na
odpowiednim poziomie jakosciowym (czynniki wynikajgce z organizacji pracy,
zatrudnienia, relacji migdzyludzkich itp.). Znaczna cz¢$¢ badanych pracowni-
kow jest zdania ze najistotniejszym czynnikiem sg prawidlowe relacje interper-
sonalne.

»Odpowiadajqc jednym stowem — ludzie. Staram si¢ dobiera¢ ludzi do zadania
a nie na odwrot (...).” (Gtéwny Specjalista ds. Kluczowych Projektow).
~Najwazniejszym czynnikiem decydujgcym o jakosci pracy sq relacje miedzy-
ludzkie, polega to na tym czy osoba wyznaczona do wspotpracy dostarczy odpo-
wiednie dane do realizacji zlecenia, to samo dotyczy relacji pomigdzy dziatami,
poniewaz nie wszystko da si¢ zapisa¢ w regulaminie i zakresie obowigzkow.”
(Doradca Wojewody).

Druga cz¢s$¢ respondentow wyartykutowata czynniki wynikajace z organiza-
cji pracy, tj. sprawna organizacja, kompetencje pracownikow, system motywacji,
system monitorowania i kontroli, wynagrodzenie, stabilno$¢ zatrudnienia, per-
spektywy na przyszios¢, niezaleznos¢, umiejgtnosci, kompetencje, doswiadcze-
nie, zaangazowanie, podejmowanie decyzji, delegowanie zadan.
wJest wiele czynnikow majgcych wplyw na jakos¢ wytworow mojej pracy: za-
angazowanie i kwalifikacje podwtadnych, pracownikow, jakos¢ i dostgpnosé
danych; sytuacja rynkowa (otoczenie), jakos¢ planowania,; dziatajqce procesy
wewnetrzne; wspolpraca z dostawcami oraz wspotpraca z pozostatymi cztonka-
miw zespole (....)". (Cztonek Zarzadu).

., W mojej ocenie czynnikami ktore wptywajg na odpowiedni poziom jakosciowy
pracy jest system motywacji (...).” (Kierownik Wydziahu).

2.3. KLIENT WEWNETRZNY

Tak przygotowana kolejno$¢ pytan pozwolila na dojscie do istoty badania,
ktorym byto zadanie pytania wprost dotyczacego pojecia ,,klient wewnetrz-
ny”. Wszyscy zgodnie wypowiadali si¢, ze klient wewnetrzny to pracownik tej
samej organizacji, na rzecz ktorego swiadczy si¢ jakiekolwiek produkty badz
ustugi.

»(...) komorki i osoby z tego samego zaktadu, tej samej spotki lub spotki nad-
rzednej.” (Kierownik subpionu technicznego).
., Klient wewnetrzny to pracownicy i wspoipracownicy uczelni.” (Wicekanclerz).
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Dodatkowo klient wewngtrzny w organizacji to kazdy pracownik, ktory bie-
rze udzial w tancuchu tworzenia wartosci — otrzymuje efekty pracy wykonanej
przez innego pracownika, wzbogaca je o wlasny wktad i przekazuje dale;.
,,Osoba, jednostka, dzial w organizacji, ktora/y wykorzystuje efekty mojej pracy
i odwrotnie, do dalszych dziatan na rzecz tej samej organizacji i dla jej korzysci,
w ktorej jestesmy, przy zachowaniu wymagan prawnych.,, (Specjalista ds. eko-
nomicznych).

., Klientem wewnetrznym jest podmiot wewnetrzny organizacji (osoba/ dziat/
komorka), ktory realizuje zadania dla tej organizacji oraz bierze on udziat
w tancuchu wytwarzania wartosci dodanej w organizacji. ”(Prodziekan).

Na koncu poproszono badanych o wymienienie r6zni¢ jakie ich zdaniem
istnieja pomiedzy klientem zewnetrznym a wewnetrznym oraz wyjasnienie
na czym one polegaja. Interpretacja tego zagadnienia uzasadnila podzial bada-
nych na dwie grupy. Zdaniem czg¢sci respondentdw roznica ta wynika z miejsca
w tancuchu tworzenia wartosci. Klient wewnetrzny znajduje si¢ wewnatrz orga-
nizacji, klient zewnetrzny zas na koncu tego tancucha.

., Klient zewnetrzny to podmiot, na ktory oddziatuje organizacja, nie bedgcy
czlonkiem organizacji odpowiedzialnej za wytwarzane dane dobro. Klientem ze-
wnetrznym moze by¢ bezposredni nabywca danego dobra/produktu, ale takze
w okreslonych przypadkach organy wladzy, spoteczenstwo, srodowisko natural-
ne itd. Z drugiej strony w organizacji wystepuje szereg sytuacji, w ktorych po-
szczegolne dzialy i osoby dostarczajq sobie wzajemnie dany produkt - odbiorcy
Ci okreslani sq jako klienci wewnetrzni, pomimo ze nie sq klientami sensu stric-
te.” (Prodziekan).

»Wedlug mnie klient wewnetrzny to pracownik firmy lub firmy powigzanej.
Klient zewnetrzny to osoba, ktora odbiera finalny efekt pracy firmy. Klient we-
wnetrzny moze odbierac potprodukt, raport — cos co jest potrzebne do realizacji
powierzonych jej zadan.” (Dyrektor).

Druga cz¢$¢ badanych ujmuje roznice miedzy klientem zewngetrznym a we-
wnetrznym z perspektywy §wiadczenia ustug oraz specyfiki potrzeb generowa-
nych przez te dwie kategorie.

»Wedlug mnie jest jedna roznica ale raczej z punktu widzenia Swiadczgcego
ustugi. Swiadczqcy ustugi dla klienta zewnetrznego i wewnetrznego jednoczesnie
w moim przekonaniu staranniej i terminowo wykona prace dla klienta zewnetrz-
nego (....).” (Dyrektor ds. dydaktyki i rozwoju produktow).

»Roznica wynika ze specyfiki potrzeb. W przypadku Uczelni klient wewnetrzny
Jjest wazny, bo jego zadowolenie i dobra organizacja pracy i wykonywanych za-
dan — powoduje zadowolenie studenta, czyli klienta zewnetrznego.” (Menadzer
Kierunku).
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PODSUMOWANIE

W ponizszej tabeli zawarto wybrane odpowiedzi. Niektére z odpowiedzi
wskazywanych przez respondentéw uwidacznialy niezrozumienie istoty poru-
szanego zagadnienia, szczegolnie w zakresie konstruktu jakim jest klient we-
wnetrzny. Postanowiono zatem zaprezentowac tylko te pojedyncze, ktore po-
siadajg wewnetrzna logike i sens. Uznano bowiem, ze wyjasnianie co ,,autor
wypowiedzi mial na mysli” wypacza istot¢ badania z zastosowaniem techniki
wywiadu. Nastepnie dokonano transkrypcji nadajacych si¢ do ponizszej specyfi-
kacji wypowiedzi z zachowaniem jak najmniejszej ingerencji w sens artykuto-
wany przez rozmOwcow, po to aby nie wypaczac¢ ich oryginalnej tresci.

Tabela nr 2 Najbardziej reprezentatywne odpowiedzi wywiadu

Pytanie Przyktadowe, wybrane odpowiedzi
Przedsigbior- Urzad ad- Uczelnia wyz-
stwo branzy ministracji sza
energetycznej panstwo-
wej
1. Wytwory/ Wytwory: Wytwory: Wytwory:
produkty | e ciggtos¢ dziatania, e pozyskiwanie opinii, | ¢ procesy w formie kon-
pracy oraz | e bezpieczenstwo, e nadzor i kontrola kretnych Czynnosci
podmioty, | e analizy techniczno-eko- nad pracownikami i dziatan
ktore z nich nomiczne, o informacje

korzystaja o decyzje

Podmioty: Podmioty: Podmioty:
e piony organizacyjne o wydziaty ® wszyscy pracownicy
o komorki wewnetrzne e pracownicy uczelni,

o Kklienci i partnerzy,
o studenci i rynek pracy

2. Wytwory/| e informacie, Materialne: | e ogét procesoéw na uczel-
produkty | e dane, e informacje, ni, ktore stricte powigza-
pracy wspot- | e dziatania, e dane, ne sa z prowadzeniem
pracownikéw | e analizy i raporty e dziatania, zaje¢ ze studentami

e analizy, o informacje

e opracowania, oceny | e dokumentacja
i prognozy

Niematerialne:

e konsultacje,
e porady
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Pytanie

Przyktadowe, wybrane odpowiedzi

3. Sposdb oce-
niania jako-
sci  wytwo-
réw pracy

ocena okresowa pracow-
nikéw

porownanie w uktadzie
wielkosci  osiggniete
versus zaplanowane.

e ocena  okresowa
pracownikow

e zgodno$¢ z przepi-
sami prawa i innymi
wymaganiami,

o efektywnos¢ w re-
alizacji celow urze-
du.

ocena okresowa pra-
cownikéw,

kryteria,

jako$¢ wytwordw pracy
bezposdrednio wynikaja-
ca z kompetencji pra-
cownikow.

4. Czynniki wply-
wajagce  na
jakosé  wy-
twordow/pro-
duktow na
odpowied-
nim poziomie
jakosciowym

relacje miedzyludzkie,
wiedza o procesach biz-
nesowych,
zaangazowanie
wiadnych,
dostepnos¢ danych,
sytuacja rynkowa,
jakos¢ planowania,
dziatajace procesy we-
wnetrzne,

wspolpraca z dostaw-
cami oraz pozostatymi

pod-

e relacie miedzy-
ludzkie,

e system motywa-
cji,

e czas realizacji
zadania w ra-

mach wspofpracy
Z partnerami we-
wnatrz urzedu,

e sprawna organi-
zacja pracy,

e doswiadczenie

relacje miedzyludzkie,
umiejetnosci,
doswiadczenie,

poziom Zzaangazowania
w realizacje zadania,
poczucie odpowiedzial-
no$ci za efekty,

e zrozumienie zadania,
e doswiadczenie,
e system monitorowania

i kontroli efektow pracy.

pomiedzy
klientem we-
wnetrznym a
zewnetrznym

tem zewnetrznym a pra-
cownikiem sg bardziej
sformalizowane, niz po-
miedzy pracownikiem a
klientem wewnetrznym,
klient wewnetrzny jest
wazniejszy, a  Kklient
zewnetrzny to bonus,
premia — przychdd dla
organizacji.

to pracownik fir-
my lub organizacji
powigzanej, klient
zewnetrzny za$ to
osoba, ktéra od-
biera finalny efekt

pracy.

czlonkami w zespole, poczucie  odpo-
e poziom stresu i komfort wiedzialnosci.
pracy .

5. Pojecie]|e pracownik tej samej or- [ e kazdy  pracownik | e pracownicy i wspdtpra-
sklienta we-| ganizacji, wykonujacy zada- |  cownicy uczelni,
wnetrznego” | e pracownik, ktory bie-| nia w danej jed- | e procesy realizowane na

rze udziat w fancuchu nostce, strukturze rzecz studentow.
tworzenia wartosci  — organizacyjnej,
otrzymuje efekty pracy [ e osoba,  komorka,
wykonanej przez innego | dziat lub samo-
pracownika - rezultat dzielne stanowisko
tych dziatan ftrafia do | wurzedzie.
klienta zewnetrznego.
6. Roéznice]|e relacie pomiedzy klien- [ e klient wewnetrzny | o klient wewnetrzny: dzialy

administracyjne,  pra-
cownicy, wspotpracowni-
cy, itd. klient zewnetrzny
to student.

Zrédto: opracowanie na podstawie transkrypcji z przeprowadzonych wywiadow
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Posréd istotnych wnioskdéw z przeprowadzonych wywiadow odnoszacych sie
do interpretacji kategorii klienta wewngtrznego przez rozmowcow wyszczegolnic
mozna:

1. W zakresie wytworéw (produktow wewnetrznych) pracy wlasnej oraz
wspotpracownikow badani poprawnie dokonujg ich inwentaryzacji. Potra-
fiag identyfikowac podmioty, w ktérych sekwencyjnie doktadana jest war-
to$¢ dodana do tych wytworow. Ta cecha jest niezalezna od rodzaju branzy,
ktorg reprezentuja. Wskazuja na analizy, raporty inne dokumenty, decyzje,
informacje, ktore stanowig rdzen produktu wewnetrznego z jakim majg do
czynienia. Jest to jak najbardziej adekwatne ze wzgledu na fakt, iz respon-
dentami sg osoby zatrudnione na stanowiskach menedzerskich i/lub samo-
dzielnych.

2. Problemy pojawiaja si¢ przy ocenie jako$ci wytworow pracy. Respondenci
wskazuja wprawdzie na kryteria jakimi kieruja si¢ dokonujac oceny jakosci,
jednakze maja one charakter bardzo og6lny, odnoszacy si¢ do kontroli (rela-
cjaplan/ wykonanie), oceny okresowej pracownikoéw czy wskaznikow efek-
tywnosciowych. Nie mozna uzna¢, ze elementem oceny jakosci pracy jest
wylacznie okresowa ocena pracownikow. W tym miejscu oczekiwano raczej
na wskazanie technik jakosciowych, takich jak ankiety oceny wewngtrzne;j
jakosci ustug czy bardziej zaawansowanych metod jak analiza danych w
celu doskonalenia i/lub kwestionariusz Kano, Servqual (przeprojektowany
na uzytek jakosci ushug wewnetrznych) itp. [PN-EN ISO 9004:2010; Frost,
2000, s. 358-377; Malinowska, Wisniewska, Grudowski, 2014, s. 235-246
i in.]. Zwlaszcza, ze wszystkie organizacje posiadaja certyfikowane syste-
my zarzadzania jako$cig. Jedyng w miare poprawna byla wypowiedz re-
spondenta przedstawiciela urzgdu administracji publicznej, ktory wskazat
na oceng jakos$ci jako zgodnosci z wymaganiami prawnymi i innymi wyma-
ganiami. Uzna¢ zatem nalezy, ze wsérdd respondentéw problematyka oceny
jakosci wytwordéw pracy stanowi luke poznawcza co teoretycznie nie po-
winno budzi¢ zdziwienia czy zastrzezen lecz zwazywszy na fakt, iz respon-
dentami sg osoby na stanowiskach kierowniczych i to w organizacjach gdzie
systemowo buduje si¢ $wiadomos¢, zakres udzielanych odpowiedzi moze
powodowac uczucie niedosytu.

3. W przypadku czynnikow wptywajacych na jakos$¢ wytworow pra-
cy respondenci wskazali przede wszystkim na  prawidtowe rela-
cje miedzyludzkie. Wskazywano takze na samg organizacj¢ pracy to
jest: sprawnos$¢ organizacyjng, kompetencje i umiejetnosci pracowni-
kow, system motywacji (w tym wynagrodzenia), system monitorowania
i kontroli, stabilno$¢ zatrudnienia, perspektywy na przyszto$¢, niezaleznosc,
doswiadczenie, zaangazowanie, delegowanie zadan itp.
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4. Najwazniejszym z punktu widzenia celu badan byto pytanie dotyczace do-
rozumienia przez respondentow kategorii klienta wewngtrznego. Najblizej
ujeciazgodnego z definicja normatywng wypowiadat si¢ respondent z przed-
sigbiorstwa branzy energetycznej pozostate odpowiedzi za$ wskazywaty na
interpretowanie tej kategorii w sposob zindywidualizowany, niedookreslo-
ny, nie do konca zrozumiaty. Generalnie respondentom klient wewnetrz-
ny kojarzy si¢ z pracownikiem tej samej organizacji.. Uzna¢ nalezy, ze
zrodtem interpretacji znaczeniowej tej kategorii wsréd respondentow jest
wiedza ogdlna zwazywszy na fakt, ze wickszo$¢ z badanych spotkala si¢
z tg kategorig pojgciowq po raz pierwszy.

5. W zakresie r6znic pomig¢dzy klientem wewngtrznym a zewnetrznym zdol-
nos$¢ rozrdznienia tych dwoch kategorii przez respondentow sprowadza si¢
w wiekszosci do opinii, ze klient zewnetrzny to ten, ktory jest na zewnatrz
organizacji zas wewngtrzny to wspotpracownik. Takie kategorie jak cechy
roéznicujace np. mozliwo$¢ wyboru organizacji, dostepnos¢ substytutow,
réznorodnos¢ w odniesieniu do satysfakcji itp. sg przez respondentoéw nie-
rozpoznane.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze wsrod badanych §wiadomos¢ kon-
struktu jakim jest klient wewnetrzny jest niewielka. Wynika to gtownie z faktu
statusu poznawczego tej kategorii, ktory w srodowisku naukowym jak dotych-
czas nie osiagnat konsensusu definicyjnego. Z drugiej strony swiadomos$¢ re-
spondentéw zatrudnionych w organizacjach posiadajacych systemy zarzadzania
jakoscia, ktore definiujg (w sposob nie majacy wprawdzie podtoza naukowego)
klienta wewnetrznego okazata si¢ niedostateczna.

Nadal otwartym pozostaje zatem pytanie czy klient wewngtrzny to byt orga-
nizacyjny majacy utylitarny charakter czy raczej jest to odrealniona koncepcja,
ktorej eksplanacja z praktycznego punktu widzenia nie jest potrzebna, za$ jej
objasnianie moze mie¢ jedynie charakter poznawczy?
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AN INTERNAL CUSTOMER. AN IDEA OR REALITY IN
ORGANIZATIONS? MANAGERS’ OPINIONS

Abstract: The article deals with the problem of examining the awareness of managerial personnel
and specialists of entities which are active in three branches, as regards the construct such as an in-
ternal customer. The examination of the awareness of the managerial staff and specialists was carried
out with the use of the technique of interview. Following the principles of “art”, the author tried to
create a climate which would be appropriate to an anthropological interview, thus to eliminate any
circumstances that could disturb the freedom of the examined subjects’ utterances. It follows from
the obtained responses that the subjects identify the products of work, which they obtained from
their co-workers who are internal suppliers, in the easiest way. Assessing the quality of the products
presents itself on a decidedly worse level, though. Basically, all the respondents bring it down to
a periodical worker’s evaluation, without making reference to any methods and tools of quality
measurement. Still, this can come as a surprise, especially as in the examined organizations there
function normalized systems of quality management. In the case of the very construct itself, which
is an internal customer, it was confirmed that the examined respondents’ awareness in this respect
is indeed minimal and the interpretation is of a highly individualized character, based rather on
a general knowledge.

Keywords: internal customer, awareness, interview, internal quality measurement



