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Streszczenie: Artykul omawia spoteczne problemy stosowania koncepcji klienta wewngtrz-
nego. Zwrdcono uwage na warunki, jakie nalezy spetnia¢, aby realizowa¢ owa koncepcje.
Scharakteryzowano réznice migdzy klientami wewngtrznymi a zewngtrznymi oraz wybrane
mozliwosci podejmowania dalszych badan.
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1. Wstep

W artykule oméwiona zostanie koncepcja klienta wewngtrznego. Na podstawie lite-
ratury przedmiotu (np. [Finn i in. 1996; Hauser, Simester, Wernerfelt 1996; Kilburn,
Thieme, Boller 2006; Kilburn, Kilburn 2008; Minjoon, Shaohan 2010]) mozna ziden-
tyfikowa¢ warunki udanych implikacji owej koncepcji, okresli¢ roznice miedzy klien-
tami wewnetrznymi a zewngtrznymi. Oddzielnym problemem jest badanie stosun-
kéw miedzy klientami wewngtrznymi. Autor proponuje, aby wykorzystac¢ klasyczne
teorie spoteczne (np. gier spolecznych, dramaturgii, wymiany spotecznej, spoteczne-
g0 uczenia sig, agencji i sprawiedliwosci) oraz systemowa budowe organizacji.

2. Metoda i cele

Autor najpierw dokonat szczegdtowej analizy literatury i wydzielit kilkanascie za-
gadnien tematycznych obejmujacych relacje migdzy pracownikami, problemy jako-
$ci stosunkow migdzyludzkich, koncepcje interakcji. Na podstawie tej calosciowej
analizy zweryfikowano zebrany materiat, odrzucajac te opracowania, ktorych war-
to$¢ naukowa byta niewielka, i poddano selekcji catos¢ materiatu pod katem pod;je-
tego tematu badawczego. Kolejnym krokiem byta klasyfikacja i kategoryzacja. Upo-
rzadkowano wigkszo$¢ zagadnien, przypisujac poszczegdlne tresci do ustalonych
zagadnien badawczych.
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Niniejsze opracowanie ma na celu identyfikacje warunkéw udanej implementa-
cji koncepcji klienta wewngtrznego, wyjasnienie réznic migdzy klientami zewngtrz-
nymi i wewngtrznymi oraz zaproponowanie réznych mozliwosci badawczych
z uwzglednieniem klasycznych teorii spotecznych.

3. Definicje

Uwzgledniajac terminologie norm ISO, zatozenia koncepcji lean, oraz socjo-
psychologiczne teorie grup spotecznych, mozna wyodrebni¢ kilka podejs¢ do rozu-
mienia pojgcia ,,klient wewngtrzny”. Okreslenie to jest formutowane i interpretowa-
ne w sposob albo bezposredni, albo posredni (tak jak w przypadku teorii grup
spotecznych). I tak klientem wewngtrznym jest pojedynczy pracownik, grupa oséb,
cala organizacja albo kolejno realizowany proces.

Prekursorzy jakosci byli przekonani, ze kazdego pracownika nalezy traktowac
jak wewnetrznego klienta, niezaleznie od tego, jaka funkcje sprawuje. Juz w latach
70. firma IBM zadeklarowata, Zze nadrzednym celem dzialalnosci jest zaspokajanie
potrzeb klientéw, a klientem jest kazda osoba, z ktora spotykamy si¢ podczas wyko-
nywania pracy.

Jednak w mysl wymagan normalizacyjnych klientem jest ,,organizacja lub oso-
ba, ktora otrzymuje wyrob” [PN-EN... 2006].

Klientem wewngtrznym jest pojedynczy pracownik, ale rowniez grupa osob,
ktora otrzymuje jaki§ wyrdb. W srodowisku pracy funkcjonuja réozne grupy, jednak
uwzgledniajac rodzaje realizowanych zadan i organizacje pracy, mozna wyodrgbnic¢
grupy zarowno takie, ktore odgrywaja wobec siebie rolg klientow wewngtrznych w
sposob bezposredni, jak i takie, ktorych powiazania maja charakter okazjonalny,
sporadyczny. Ich ,,Swiadomos$¢ kliencka” moze by¢ zdecydowanie mniejsza, gdy
owe relacje nie maja znaczenia kluczowego dla jakosci. Klientami wewngtrznymi sa
te grupy, ktorych wyrob stanowi bezposrednie wejscie kolejnego procesu lub jego
etapu realizowanego przez inng grupe.

Wedhug zatozen koncepcji lean, ,,kolejny proces jest prawdziwym klientem” [Li-
kert 2009]. W praktyce chodzi jednak o wspotzalezno$¢ pracownikow w realizacji
poszczegdlnych zadan. Takie pojmowanie klienta wewngtrznego ma warto$¢ dia-
gnostyczna. Niebezpieczenstwo polega jednak na pokusie wykorzystywania roznych
konstrukcji teoretycznych do mnozenia kolejnych rodzajow klientow wewngtrznych
(np. w relacjach system—system, element systemu—element systemu).

4. Klienci wewnetrzni a jako$¢ wyrobow

Idea klienta wewnetrznego rozwingta sig¢ pod wptywem praktyki i teorii zarzadzania
jakoscia (gtownie podejscia procesowego), idei tancucha jakosci, rozwoju koncepcji
lean 1 reengineeringu oraz koncepcji market — focus HRM, wedlug ktorej istnieja
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zaleznosci miedzy satysfakcja klienta wewnetrznego a satysfakcja klientow trady-
cyjnych’.

Praktyczne zastosowanie tej koncepcji ma znaczny wptyw na koszty, gdyz po-
zwala wyeliminowac te czynnosci, ktore nie tworza wartosci dodanej. W zarzadza-
niu jakoscia zaklada sig, ze poszczegdlni dostawcy i klienci wspolpracuja ze soba
nie tylko po to, aby realizowa¢ wyrdb, lecz réwniez po to, aby doskonali¢ jakos¢.
Kiedy uwzgledni si¢ proste relacje i wdrozone zasady doskonalenia jakosci (np. btad
jakoséci zmusza wszystkich pracownikow do interwencji), to mozna odnie$¢ wraze-
nie, ze traktowanie innych pracownikow jako klientéw sprzyja jakosci. Rowniez
powstajacy wowczas klimat organizacyjny sprzyja jakosci stosunkow migdzyludz-
kich, a w konsekwencji wyrobow.

W praktyce jednak same relacje migdzy klientami wewngtrznymi maja rézna
jakos¢. Jedne z nowszych badan wykazaty, ze duzy wplyw na jako$¢ serwisu we-
wngtrznego ma blisko$¢ partnerow interakcji [Minjoon, Shaohan 2010, s. 205-224].
Badania wykazuja, ze relacje klient-dostawca sa bardzo wazne dla stabilno$ci orga-
nizacji. Jako$¢ tych relacji moze by¢ zrodtem satysfakcji i zmniejsza sktonnos¢ pra-
cownikow do zmieniania miejsca pracy [Kilburn, Kilburn 2008, s.43-56]. Imple-
mentacja koncepcji klienta wewngtrznego: zwigksza poziom zaufania migdzy
klientami a dostawcami, zwigksza poziom zaangazowania, przyczynia si¢ do po-
wstania wspdlnych wartosci [Kilburn, Thieme, Boller 2006, s. 101-102].

5. Warunki udanych implementacji

Istnieje wiele warunkoéw udanych implementacji koncepcji klienta wewngtrznego. Sa
one zwiazane z organizacja pracy, zarzadzaniem, celami, kompetencjami itp. Ponize;j
omoéwione zostang tylko niektore kluczowe warunki spoteczne, takie jak: ustalone
wymagania jakos$ci, zbieznos$¢ celow, wdrozenie satysfakcjonujacych systemow ocen,
akceptacja specyfikacji i §wiadczenie ustug zgodnych z oczekiwaniami, wysoki po-
ziom zaufania (w tym wypracowanie takich warunkow, ktore sprzyjaja grom niezero-
wym), istnienie zaakceptowanego i sprawnego systemu wsparcia pracowniczego.
Pracownicy chca by¢ traktowani tak jak klienci [Finn i in. 1996, s. 36-52]. Chca
by¢ ,,obslugiwani” grzecznie, zyczliwie, w sposob przyjacielski, chca posiada¢ odpo-
wiednie informacje dotyczace statusu zamowien i dokonywanych zmian. Oczekuja od
swoich dostawcow wigkszej elastycznosci, Swiadczenia pomocy podczas sytuacji kry-
zysowych i elastycznego postugiwania si¢ procedurami. Sg zainteresowani wspolnym
ustalaniem wewngtrznych wymagan jakosci. Takie przekonanie stato si¢ podstawa do
wprowadzenia zasady, w mysl ktorej problemy jakosciowe rozwiazuja wszyscy pra-
cownicy. W praktyce jednak istnieje wyrazny konflikt miedzy indywidualnymi ocze-
kiwaniami a koniecznos$cia $wiadczenia pomocy na rzecz innych pracownikow.
Zainteresowanie koncepcja klienta wewngtrznego umocnito si¢ w latach 90. XX
wieku, kiedy to niektdre organizacje postanowily wprowadzi¢ zasady marketingo-

! Takiej prostej zaleznos$ci nie ma.
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wej organizacji do systemow zarzadzania. Wowczas to pojawily si¢ pierwsze proby
oceny wewngtrznych dostawcow, oparte albo na poziomie zaangazowania w realiza-
cje jaki$ zadan, albo na poziomie wykonania celow. Wdrozone systemy byty pota-
czone z systemem wynagrodzenia i miaty petni¢ funkcje motywacyjna. W praktyce
systemy takie byly kosztowne, a ich realizacja zwiazana byta z licznymi problemami
[Hauser, Simester, Wernerfelt 1996, s. 268-280]. Po pierwsze, nie zawsze cele osia-
gane przez pojedyncze osoby byly zbiezne z celami catej organizacji. Konflikt ten
wystepowat szczegolnie tam, gdzie nie zadbano o odpowiedni podziat celéw. Po
drugie ocena wynikow pracy bylta trudna do zastosowania ze wzgledu na specyfike
pracy. Po trzecie niektorzy menedzerowie nie mieli nie tylko odpowiednich umiejet-
nosci, ale rowniez odpowiednich mozliwosci realizacji narzuconych zadan. Aby
oceni¢ poziom wdrozenia koncepcji klienta wewngtrznego, stosowano liczne udo-
skonalenia modelu Parasuramana [Brooks, Lings, Botschen 1999, 5.49-67; Chaston
1994, s. 45-56; 1995, s. 332-349]. Takie badania nie ocenialy pojedynczych osob,
lecz szersze relacje wystgpujace migdzy oczekiwaniami klientow wewngtrznych,
komunikacja, roznice, jakie wystepuja miedzy oczekiwaniami klientow a postrzega-
niem tych oczekiwan przez kierownictwo. Stwierdzono, ze realizacja koncepcji
klienta wewngtrznego jest trudna ze wzgledu na: brak formalnych standardow jako-
$ci zwiazanych z obstuga wewnetrznych klientéw, mate zaangazowanie najwyzsze-
go kierownictwa, brak zaufania interpersonalnego. W badaniach pracownicy pod-
kreslali konieczno$¢ zmiany styldw zarzadzania (na partycypacyjne), koniecznosé
restrukturyzacji, zintegrowania podejmowanych dziatan, potrzebe lepszego zrozu-
mienia potrzeb wewngtrznych klientow.

Podobnie jak w przypadku ustug zewngtrznych nie zawsze udaje si¢ dostarczac
ustugi zgodne ze specyfikacja. Im bardziej tworcza, innowacyjna organizacja, tym
mniejsza mozliwo$¢ sporzadzania specyfikacji. Bardzo niebezpieczna jest rdznica
migdzy specyfikacja jakosci ustug a jakoscia §wiadczenia ustugi. Moze ona $wiad-
czy¢ o niezrozumieniu wymagan jakosci lub celowym famaniu norm. Klienci maja
wlasne doswiadczenia, ale otrzymuja tez informacje z innych organizacji. I chociaz
jest to wiedza powierzchowna, to zazwyczaj majaq wyobrazenie o tym, jak ,,obstugi-
wani” sg inni pracownicy w innych organizacjach. Wiedza ta jest zrodtem satysfak-
cji albo zmusza pracownikow do ubiegania si¢ o inne — ich zdaniem lepsze — warun-
ki pracy, jest zrodlem upadku motywacji, zobojetnienia.

Kolejnym warunkiem udanych implementacji koncepcji klienta wewngtrznego
jest wysoki poziom zaufania migdzy pracownikami. Zaufanie w organizacji jest
waznym czynnikiem utatwiajacym kooperacjg i koordynacjg spotecznych interakc;ji.
Zaufanie zmniejsza potrzebg monitorowania zachowan pracowniczych. Jest jednym
z najsilniejszych czynnikéw wptywajacych na satysfakcj¢ z pracy. Brak zaufania w
organizacji jest przyczyna jej dysfunkcjonalno$ci. Warto$¢ ta znacznie ogranicza ne-
gatywne nastgpstwa zmian organizacyjnych. Jest jednym z najwazniejszych czynni-
koéw utatwiajacych przeprowadzenie zmian w grupie pracownicze;j. Istnieja tysiace
badan, z ktorych wynika, ze zaufanie umozliwia skuteczne uczenie sig, sprzyja inte-
gracji, produktywnosci, wprowadzaniu zmian, umozliwia wychodzenie organizacji
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z kryzysu, decyduje o jakosci stosunkéw migdzyludzkich, jest kapitatem spotecz-
nym, ktoérego nie wolno zmarnowac.

Istniejace uwarunkowania strukturalne, srodowiskowe, zadania i cele musza
sprzyja¢ grom o sumie niezerowej. W organizacji istnie¢ musi wigcej takich sytuacji,
ktore sa zwiazane ze wspotpraca, a nie rywalizacja, co wymaga okreslonych zacho-
wan 1 rél pracowniczych. Nalezy stwarza¢ takie warunki, aby wspdlpraca migdzy
wszystkimi interesariuszami byta optacalna. Najlepiej, jezeli faczy si¢ ona z mozli-
woscia zwigkszenia wyptat dla wszystkich. W praktyce rodzaj gier zalezy od wielu
czynnikow m.in.: mozliwosci dokonywania wyborow, ilosci dobr, zasad ich podzia-
hu, motywow dziatania. Nie do uniknigcia sa gry o sumie zerowej, gry wyniszczaja-
ce. Kiedy pracownicy rywalizuja o jedno wolne stanowisko, to taka rywalizacja jest
gra zerowa — jedna osoba wygrywa, a druga przegrywa. Nawet w organizacji proce-
sowej jedna osoba zostaje wlascicielem procesu, a druga nie ma takich mozliwosci.
W organizacji wystepuja wigc rézne gry, a zadaniem menedzerdw jest stwarzanie jak
najwigkszej liczby zadan, ktore sprzyjaja grom niezerowym. Z takimi mozliwoS$cia-
mi mozna si¢ spotka¢ tam, gdzie pracownicy wspodtpracuja i podejmuja wspdlne
decyzje dotyczace sposobow zwigkszania zysku.

Jeszcze innym warunkiem udanego wdrozenia koncepcji klienta wewngtrznego
jest wdrozenie systemu wsparcia pracowniczego. Klienci zewngtrzni co pewien czas
otrzymuja nowe mozliwos$ci, produkty, dodatkowe ustugi, ale zdarza si¢ bardzo czg-
sto, ze potrzebna jest rewizja dotychczasowych sposobdéw obstugi klienta. Klienci
wewngtrzni réwniez potrzebuja wsparcia, nowych, poprawionych sposoboéw obstu-
gi. D.E. Bowen i R. Johnston [1999, s. 118-132] wprowadzili pojgcie wewngtrznej
poprawy/uzdrowienia serwisu (internal service recovery). Klienci wewngtrzni, kto-
rzy popelniaja bledy, musza mie¢ mozliwo$¢ uczenia sig, ale czgsto nie sa w stanie
poradzi¢ sobie sami. Potrzebna jest pomoc zewngtrzna, rewizja serwisu wewnetrz-
nego tak, aby stan braku zaufania we wlasne kompetencje nie byt trwaly.

Istnieje wiele ograniczen stosowania idei klienta wewngtrznego. W organizacji
klienci wewngtrzni sg traktowani rdznie, maja rézny dostgp do ,,ustug”, zasobow,
wladzy, sa uczestnikami hierarchicznych stosunkéw przyporzadkowania i zalezno-
sci. Klienci wewngtrzni nie pracuja czgsto bezposrednio dla siebie, na wlasna ko-
rzy$¢. W wielu organizacjach ze wzgledu na ich ztozonos$ci uwzglednia si¢ gtéwnie
potrzeby catych zbiorowos$ci, a w mniejszym zakresie indywidualne potrzeby i ocze-
kiwania klientow.

Wymienione warunki udanej implementacji koncepcji klienta wewngtrznego
maja jedynie charakter spoteczny. W praktyce jednak niezbedne sa odpowiednie
uwarunkowania organizacyjne i strukturalne.

6. Roznice
Podstawowe réznice migdzy klientami wewngtrznymi a zewngtrznymi moga by¢

upatrywane w kreowaniu potrzeb spotecznych, sprawowaniu gwarancji, zakresie
swobody decyzyjne;j.
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W zarzadzaniu jako$cig jednym z kluczowych pojec sa potrzeby klientow. Zasady
jakosci glosza, ze nalezy owe potrzeby bada¢, uwzglednia¢ w realizowanych proce-
sach, zaspokaja¢. Rownoczesnie jednak w strategiach jako$ci przewidziano istnienie
roznych potrzeb oraz mozliwosci wykorzystania — czasami nadmiernego — pojecia
kategorii jako$ci. W praktyce organizacje albo dostosowuja si¢ do lokalnych potrzeb,
albo kreuja nowe potrzeby.

W przypadku klientéw wewngetrznych nowe potrzeby rozwijaja si¢ z czasem, sa
wynikiem naturalnych procesow spotecznych. Nie sg wige celowo kreowane, narzu-
cane. Ze wzgledu na celowy charakter organizacji potrzeby klientow wewngtrznych
s ograniczane.

Klienci zewngtrzni otrzymujg na nabywane wyroby rozne okresy i $wiadczenia
gwarancyjne. W organizacjach zorientowanych na jako$¢ pracownicy postuguja si¢
samokontrola, ale rownoczes$nie kazdy kluczowy proces jest monitorowany, nastgpu-
je weryfikacja poszczeg6lnych etapow realizacji proceséw na podstawie dostarcza-
nych specyfikacji — wymagan klienta wewnetrznego. Zauwazy¢ mozna dwie kolejne
roznice. Po pierwsze, klienci zewnetrzni maja wigkszy wptyw na ustalanie wymagan
(z wyjatkiem wymagan prawnych). Wymagania klientow wewnetrznych sa pochodna
wymagan: jakosci, prawnych, wyspecyfikowanych przez klienta zewngtrznego i tych,
ktore sa konieczne ze wzgledu na istniejace normy bezpieczenstwa. Po drugie, skoro
klienci wewngtrzni przejmuja na siebie odpowiedzialnos¢ za jakos¢, to by¢é moze
powinni rowniez §wiadczy¢ ustugi gwarancyjne. Wbrew pozorom idea takich swiad-
czen nie jest nowa [Aronson, Wilson, Akert 1997]. W praktyce jednak nie chodzi o
karanie pracownikow, bo restrykcyjne podejscia sprawiaja, ze bledy jakosciowe sa
przez nich skrywane. Z drugiej jednak strony powstaja watpliwosci, czy pracownicy
powinni by¢ wynagradzani za podejmowanie dziatan projakosciowych.

Roéznica miedzy klientami wewngtrznymi i zewngtrznymi polega na zakresie
swobody. Klienci zewngtrzni moga zmienia¢ dostarczycieli wyrobdw, maja prawo
wyboru (poza klientami administracji publicznej). Klienci wewnegtrzni tak duzego
zakresu swobody nie maja. Musza dostosowac si¢ do innych pracownikdw, ustalo-
nych procedur postgpowania. Co wigcej, podejmowane proby zmiany wewngtrznych
dostawcodw moga konczy¢ si¢ podwyzszaniem kosztow funkcjonowania organizacji.

7. Mozliwosci badania relacji klient wewnetrzny—klient wewnetrzny

Istnieje wiele mozliwo$ci badania relacji miedzy klientami wewnetrznymi®. Autor
tego opracowania proponuje, aby wykorzysta¢ klasyczne teorii spoteczne oraz sys-
temowa budowg organizacji Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, jakie czynniki takich
analiz s najwazniejsze (organizacyjne, techniczne Iub tylko spoteczne?). Z jedne;j
bowiem strony olbrzymi wplyw na jako$¢ maja wartosci 1 wyrazajace je zachowa-
nia, z drugiej za$ — sam proces formutowana si¢ warto$ci musi zaktada¢ istnienie
pewnych norm, wzorcéw i procedur. W opracowaniu przyjgto wersj¢ uproszczong

2 Mozliwa jest np. analiza rodzajow ustug lub diagnoza struktury spotecznej.
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— uznano, ze kluczowe znaczenie maja jednak wartosci. To one decyduja o projako-
sciowych zachowaniach, dlatego ze wyznaczaja standardy, ktore uznaé mozna za
,,oczekiwania wobec jakosci pracy innych oséb” [Argyle 1989]. Pomimo formalnej
organizacji pracy, wyznaczonych struktur i zidentyfikowanych proceséw, pracowni-
cy kieruja si¢ w swoim postgpowaniu uwarunkowaniami socjologicznymi, psycho-
logicznymi, nie zawsze racjonalnymi. Na przyktad: jedni pracownicy w procesach
komunikacji czgsto unikaja kontaktow z bezposrednimi przetozonymi, bo boja sie
utraty reputacji. Inni za§ w pogoni za uznaniem odrzucaja kontakty z wspolpracow-
nikami na rzecz jak najczgstszych kontaktow z najwyzszym kierownictwem?.

Uwzgledniajac wage zachowan i postaw wobec partneréw, mozna stosowac
rozne teorie spoteczne, ktore w duzej mierze wyjasniaja mechanizmy tworzenia sig
wigzi spotecznych i ich poprzedzajacych etapéw — kontaktow, interakcji, stosun-
koéw spotecznych. Do takich uzupetiajacych si¢ wzajemnie teorii zaliczamy teorie:
gier spolecznych, dramaturgii, wymiany spolecznej, spotecznego uczenia sig, spra-
wiedliwosci.

Pracownicy prowadza rézne spoteczne gry, ktore moga by¢ dla organizacji za-
rowno korzystne, jak i destruktywne. Sprzyja im nie tylko wiedza, motywacja pra-
cownikow (np. zwiazana z posiadaniem wtadzy), ale rowniez organizacja pracy. Od
kiedy w 1913 r. H. Ford wprowadzit stynna lini¢ produkcyjna, dzigki ktorej udato sig
wyprodukowa¢ 15 milionow samochodow Ford T, pracownicy stali si¢ dla siebie
klientami w prostej zaleznosci. Brak mozliwos$ci zaspokajania innych potrzeb skto-
nit ich do podejmowania roznych gier i zartow. Przyklejano np. pudetka do linii
produkcyjnej, zamieniano funkcje w samochodach — po nacisnigciu pedatu gazu
uruchomiany byt klakson czy wycieraczki [Argyle 1989].

Zgodnie z teorig dramaturgiczna pracownicy sa aktorami, daza do uzyskania jak
najkorzystniejszego wizerunku. Jak twierdzit prekursor tej teorii E. Goffman, czto-
wiek, ktory znajdzie si¢ w towarzystwie innych ludzi, bedzie starat si¢ wywieraé
takie wrazenie, jakie bedzie optacalne. Co wigcej, taka autoprezentacja jest korzyst-
na nie tylko dla jednostki, ale rowniez jest niezbedna dla prawidtowego przebiegu
interakcji [Leary 1999].

Relacje klient—dostawca mozna tez bada¢ z perspektywy teorii spotecznego
uczenia si¢. Wiadomo np., ze duzy wptyw na jakosci relacji migdzy klientami ma
proces socjalizacji. Teoria ta moze tez by¢ pomocna w ksztattowaniu odpowiednich
postaw. Szef wyrazajacy zaufanie moze by¢ w przysztosci wzorem godnym do na-
sladowania. Natomiast pewne niepozadane zachowania sg rowniez konsekwencja
uczenia si¢ od niewtasciwych osob.

Teoria agencji wyjasnia relacje zachodzace migdzy ,,pryncypatem a agentem”.
Takie relacje wystepuja rowniez wewnatrz samej organizacji. Teoria ta jest pomocna
do analizowania procesow formutowania si¢ zaufania, jego podtrzymywania oraz do
lepszego zrozumienia zjawiska zdrady i tworzenia si¢ nowych relacji. Agenci maja
czgsto wigcej wiedzy niz ich pryncypat. Tworza silne wigzi z dostawcami lub od-

3 Takie zachowania potwierdzone zostaly juz w latach 50. XX wieku (np. w badaniach Blaua).
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biorcami. Przewaga wiedzy oraz zr6znicowane interesy doprowadzaja do wielu nie-
uczciwych i nieetycznych zachowan.

Teoria sprawiedliwosci (bliska teorii wymiany spotecznej) pozwala lepiej zrozu-
mie¢, jak pracownicy oceniaja wtasny wkiad pracy i uzyskiwane wynagrodzenie w
poréwnaniu z innymi, istotnymi cztonkami organizacji. W przypadku wyniku za-
réwno pozytywnego (,,zarabiam wigcej niz inni, a pracuj¢ tyle samo lub mnie;j”), jak
1 negatywnego (,,zarabiam mniej, a pracuj¢ tyle samo lub wigcej”’) pracownicy od-
czuwaja niesprawiedliwos¢, ktora jest bezposrednio zwigzana z zaufaniem, satys-
fakcja i solidarnoscia.

Relacje migdzy pracownikami mozna bada¢ na wiele sposobow. Oprocz wymie-
nionych teorii mozna stosowac inne teorie — wymiany spotecznej i poréwnan spo-
lecznych, homeostazy ryzyka, reaktywacji czy oczekiwan. Wszystkie one pozwalaja
lepiej zrozumie¢ mechanizmy powstawania jakosci stosunkéw migdzyludzkich i za-
chowan pracowniczych.

Klienci wewnetrzni funkcjonujg jednak w ramach wigkszych struktur spotecz-
nych i dlatego niezwykle waznym zadaniem jest zdiagnozowanie pozycji spotecz-
nych, uktadu pozycji, rol, uktadu rél, cisnienia i konfliktu rdl, sieci pozycji. Na pod-
stawie analizy strukturalnej mozna latwo wykazaé, ze relacje migdzy klientami
wewngetrznymi nie maja tylko charakteru liniowego. Mozna je bowiem badaé z
uwzglednieniem wielu kontaktow, interakcji, procesu formulowania si¢ sieci spo-
lecznych i struktury mentalne;j.

Odpowiednie analizy musza zawsze bra¢ pod uwagg systemowa budowg organi-
zacji. Uwzgledniajac relacje miedzy systemem technicznym, organizacyjnym i spo-
lecznym, mozna zauwazy¢, ze sama organizacja pracy wplywa na jakos$¢ relacji mig-
dzy klientami. W tych organizacjach, gdzie btedy jakosciowe zmuszaja wszystkich
pracownikéw do podjecia natychmiastowych dziatan, jakos$¢ stosunkoéw migdzy-
ludzkich zaleze¢ bedzie od tego, jak poszczegolni pracownicy oceniajg zrddta po-
wstawania btedow, jaka jest ocena osoby, ktora btad zdiagnozowala, jak czgsto po-
wstaja btedy i awarie.

8. Zakonczenie

Istnieje bardzo duzo mozliwos$ci badania relacji migdzy wewngtrznymi klientami a
dostawcami. Problemem jest jednak wyrazne odroznienie pojecia ,,pracownik” od
pojecia ,klient”. Drugim problemem jest to, na ile koncepcja klienta wewnetrznego
moze przyczyniac si¢ do poprawy jakosci. Watpliwosci budza nie tylko procesy spo-
feczne, ktore sa nieprzewidywalne, zmienne i zalezne, ale rowniez bezposredni
zwiazek migdzy jakoscig pracy, zycia, stosunkow migdzyludzkich a jako$cia wyro-
bow. Dotychczasowe badania wskazuja raczej na tworzenie jakosci za posrednic-
twem takich wartosci, jak zaufanie czy satysfakcja.

Powstaje rowniez inna powazniejsza watpliwos¢, na ile koncepcje klienta uda
si¢ potaczy¢ z niektorymi zasadami jakosci, np. odnoszacymi si¢ do zaangazowania
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(np. jaka jest granica migdzy klientem wewngtrznym a obywatelem? Na ile destruk-
tywne bywaja zachowania obywatelskie?).

Przydatno$¢ omowionych teorii polega na tym, iz w praktyce moga one stanowic
podstawe do wprowadzenia takich mechanizméw 1 regulacji, ktore beda sprzyjac
jakosci stosunkow miedzyludzkich.
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THE INTERNAL CLIENT CONCEPT-SOCIAL CONDITION
OF IMPLEMENTATION

Summary: The article presents social issues related to the practical application of the internal
client concept. The main focus is on the conditions that have to be met for the successful im-
plementation of this concept. The author discusses also the differences between internal and
external clients, as well as the possibilities of further research on the subject.
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