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ORIENTACJA NA PRACOWNIKA JAKO KLIENTA
WEWNETRZNEGO W ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule zaprezentowano najpierw istot¢ orientacji na klienta wewnetrz-
nego. Nastepnie przedstawiono orientacj¢ na klienta wewngtrznego w réznych koncepcjach
i metodach zarzadzania, a takze w praktyce gospodarczej. W konicu omowiono istote i zasady
ksztattowania koncepcji klienta wewngtrznego w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: orientacja na pracownika, orientacja na klienta, klient wewngtrzny, podej-
$cie procesowe.

1. Wstep

Sprawne dzialanie wspotczesnej organizacji opiera si¢ m.in. na zatozeniu, ze tylko
klient wie, co jest dla niego najwazniejsze, i tylko on moze wspotkreowaé wartosc¢
produktu, ktory kupuje. Warunkiem implementacji takiego podejscia jest wprowa-
dzenie do wngtrza organizacji relacji rynkowych. Moga by¢ one oparte na zasadzie
wyceny wartosci $wiadczonych wzajemnie ustug w wewngtrznym tancuchu powia-
zan, z mozliwo$cig wyboru dostawcy i negocjowania warunkow dostawy [Grajew-
ski 2007, s. 57]. W ten sposob pojawia sig, obok klienta zewnetrznego, roéwniez ka-
tegoria klienta wewngtrznego'. Najogolniej klientem wewngtrznym jest komorka
organizacyjna (proces, obszar funkcjonalny) danej organizacji (przedsigbiorstwa czy
instytucji), korzystajaca z efektow pracy innej komorki i bioraca udziat w tancuchu
tworzenia wartosci. Klientem wewnetrznym moga by¢ roéwniez ,,szeregowi” pra-
cownicy, jak tez ich przetozeni — kierownicy, jako wyraz personifikacji procesow
i struktur gospodarczych. Rozszerzeniu tradycyjnego pojecia klienta o pojecie klien-
ta wewngtrznego, utozsamianego z pracownikiem, nie towarzyszy jednak, lub wcigz
jeszcze w zbyt matym zakresie, prezentowanie w literaturze przedmiotu istoty i spo-
sobow praktycznej implementacji tego podej$cia w organizacjach. W artykule za-
mierza si¢ zwroci¢ uwage na niektore aspekty z tym zwiazane, co jest jego celem.

! Zatozenia budowy organizacji procesowej, uwzgledniajace kategorie klienta wewngtrznego
przedstawiono w: [Grajewski 2007, s. 59].
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2. Istota orientacji na klienta wewnetrznego

Traktowanie pracownika jako klienta wewnetrznego w organizacji (przedsiebior-
stwie, instytucji) podkresla kluczowa rolg czltowieka irelacji miedzyludzkich
we wspotczesnym zarzadzaniu. Z tego punktu widzenia bardzo wazna w kazdej or-
ganizacji jest najpierw orientacja na pracownikéw. To bowiem od pracownikow
zalezg skuteczno$¢ i efektywno$¢ realizacji oraz jako$¢ proceséw zachodzacych
w organizacji w odpowiedzi na decyzje kadry kierowniczej i potrzeby klientow.
Od kierownikow 1 pracownikdéw oczekuje si¢ umiejetnosci identyfikowania potrzeb
(wymagan) klienta, a usprawnianie procesow nie jest mozliwe, je$li wymagania
klientéw nie zostang wystarczajaco dobrze rozpoznane i uwzglednione w dziataniu
[Malorny 1999, s. 303]. Proces nie konczacego si¢ doskonalenia (usprawniania) jest
zorientowany zatem na potrzeby i oczekiwania klientow. Jesli kierownik nie reaguje
na zyczenia i wymagania pracownika (klienta wewnetrznego), to podobnie bedzie
si¢ zachowywal w stosunku do klienta zewngtrznego. Kierownik zatem powinien
zawsze stawiac¢ sobie pytanie: czy chciatlbym mojego najlepszego klienta tak trakto-
wac, jak traktuje mojego pracownika? Z negatywnej odpowiedzi na tak zadane py-
tanie wynika jasno, ze wprowadzenie w danej organizacji orientacji na klienta ze-
wnetrznego zawsze musi poprzedzaé rzeczywista, a nie pozorowana orientacja
na pracownika. Zarowno orientacji na pracownika, jak i klienta nie mozna przy tym
delegowac, ale nalezy zaszczepia¢ w calej organizacji poprzez przyktady zachowan
ptynace od kierownikow.

Orientacja na pracownika, obok innych cech, istotnych dla zdefiniowania tego
pojecia, sprowadza si¢ do jego traktowania w podwajnej roli: jako dostawcy i jed-
noczes$nie jako odbiorcy (klienta) wewnetrznego®. Oznacza to, ze wynik (efekt)
kazdego procesu realizowanego w organizacji jest przewidziany dla konkretnego
odbiorcy (klienta). Klientem w organizacji jest kazda osoba (a takze wewnetrzna
komorka organizacyjna), ktora jest zainteresowana wynikiem dzialania procesu.
Wewnatrz organizacji kazda osoba (komoérka) bedaca klientem (odbiorca) jednego
procesu jest jednoczesnie dostawca dla innego procesu. W ten sposdb powstaje we-
wnetrzny zwiazek przyczynowo-skutkowy (dostawca—odbiorca) i tancuch klientow
wewnetrznych, orientujacy si¢ na klientow zewnetrznych [Stéger 2005, s. 2] (rys.1).
Nastepuje podkreslenie wktadu kazdego stanowiska pracy w tworzenie wartosci do-
danej dla klienta i dla przedsigbiorstwa. Aby organizacja dziatata skutecznie, wszy-
scy pracownicy powinni zgodnie podaza¢ w tym samym kierunku. Kierunek ten jest
wyznaczany przez wymagania klientow zewnetrznych® i powinien by¢ przeniesiony

2Przy okazji warto zauwazy¢, ze pomimo aktualnosci tej tematyki ciagle jeszcze jest mato publi-
kacji zajmujacych si¢ wprost ta tematyka. Nie ma tez jednolitego pojecia tej orientacji. Probe pomiaru
umiejetnosci identyfikacji potrzeb klientéw wewngtrznych w praktyce polskich przedsigbiorstw podej-
muje G. Broniewska [2000].

*Nie mozna jednoczes$nie zapominac, ze spelnianie wymagan klientow zewnetrznych nie jest je-
dynym celem organizacji biznesowej.
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do wnetrza przedsigbiorstwa na relacje dostawca wewnetrzny — klient wewngtrzny.
Taka idea przyswieca wielu wspolczesnym koncepcjom i metodom zarzadzania,
opartym na podej$ciu procesowym, a opisanym skrotowo ponize;j.

3. Orientacja na klienta wewnetrznego w réznych koncepcjach
i metodach zarzadzania

Orientacja na klienta wewngetrznego jest obecna w koncepcjach zorientowanych
na wprowadzanie zmian w organizacji, jak lean management oraz business process
reengineering. Lezy ona réwniez u podstaw takich koncepcji, jak TQM czy powia-
zanych z nig metod zarzadzania jakos$cig wg normy ISO 9000.

Typowym przedstawicielem koncepcji lean jest metoda kaizen®. Kaizen to nie
tylko metoda zarzadzania, ale tez holistyczna filozofia zarzadzania, ktéra w prak-
tyce wyraza si¢ przez zestaw zasad, wsrod ktoérych dominujaca jest zasada, ze ,,ko-
lejny proces jest klientem” [Strumiltto 2010, s. 186]. Orientacja na procesy zakta-
da, ze kazdy proces ma swojego dostawce (to moze by¢ inny proces lub konkretny
pracownik) oraz klienta (inny proces lub pracownik). W praktyce bez trudu mozna
zauwazy¢ sytuacj¢ odwrotng, a mianowicie — jak ujmuje to J. Strumilto — wigkszos¢
pracownikéw w firmach ma do czynienia na co dzien przewaznie ze wspotpracow-
nikami, ktorzy sg traktowani (tylko) jak wspolpracownicy [Strumitto 2010, s. 188-
189]. Oznacza to, ze moga poczekac, mogg tez ,,przymkna¢ oko” na dostarczane im
potprodukty pod wzgledem jakosci wykonania, terminowosci dostarczenia itd. Gdy-
by jednak produkty swojej pracy mieli przekaza¢ klientowi zewnetrznemu, prawdo-
podobnie staraliby si¢ wykona¢ swoja prace jak najlepiej. Jest to symptomatyczne
dla zachodnich idei i kultury ciaglego doskonalenia, w ramach ktorych kierownic-
two przedsiebiorstwa jest zorientowane na wyniki, czyli koncowe rezultaty pracy
przedsigbiorstwa. W kulturze japonskiej dominuje orientacja na procesy, na ich
ciagle, realizowane matymi krokami doskonalenie, a przez nie dopiero na wyniki.
Ze wzgledu na to, ze doskonalenie angazuje wszystkich pracownikow, a nie tylko
wybrane osoby, orientacja kierownictwa na pracownika ma wymiar powszechny.
Dodatkowo pojawiaja si¢ pozytywne efekty integracyjne, jako ze kaizen preferuje
prace zespotowa i zorientowanie migdzywydzialowe, przetamujace bariery funkcjo-
nalne. Sytuacja, w ktorej pracownik z jednego wydziatu jest dostawcg produktu dla
pracownika innego wydziatu, bedacego jego klientem wewnetrznym, staje si¢ czyn-
nikiem sprawczym pozadanej integracji pracownikow wokot wspolnego celu, jakim
jest najwyzsza satysfakcja klienta zewnetrznego.

Orientacja na klienta jest jednym z gtdéwnych zalozen koncepcji business pro-
cess reengineering (BPR), a pojecie klienta procesu — jednym z centralnych pojec tej
koncepcji. Cho¢ BPR, inaczej niz kaizen, zorientowana jest nie na krotkookresowe,

*W przedsiebiorstwach niemieckich ta koncepcja nazywana jest jako KVP (Kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess).
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lecz na drastyczne zmiany (innowacje), to miarg powodzenia BPR, obok jakosci,
czasu i kosztow wykonania procesow, jest satysfakcja klienta procesu. Mozna ja po-
prawia¢ m.in. poprzez upewnienie si¢, ze procesy stuza potrzebom klientow, a takze
poprzez zaangazowanie klientow i/lub dostawcoéw w proces reorganizacji dziatania
[Strumitto 2010, s. 194-195].

Orientacja na klienta jest rowniez wazng cze$ciag koncepcji total quality manage-
ment — TQM. Klientami w tej koncepcji sg zar6wno zewngtrzni odbiorcy produktu
czy ushugi, jak tez pracownicy bezposrednio lub posrednio zaangazowani w proce-
sie produkcji Iub ustugi. Funkcjonowanie klientow wewngtrznych polega na tym,
ze w tancuchu wytwarzania wartosci dla klienta zewnetrznego kazdy pracownik
przekazuje wykonang przez siebie prace nastgpnemu, ktoéry ma jg kontynuowac
lub zakonczy¢, na takich zasadach, jakby sprzedawat produkt klientowi zewnetrz-
nemu [Trybus$ 2003, s. 152-153]. Taki sposob wspotdziatania pracownikow z roz-
nych komoérek (dziatow 1 wydziatldw) nazywa si¢ w teorii TQM lancuchem wartosci
[Broniewska 2000, s. 8-10] Iub — tancuchem jakosci [Oakland 1995]. Pracownik
okreslonego procesu (klient) musi mie¢ zaufanie do pracy bezposrednio przed nim
wykonywanej, aby moc zrozumieé problemy swojego dostawcy. Jest on wtedy w sta-
nie komunikowaé swoje wymagania i oczekiwac¢ dla nich zrozumienia i ich realiza-
cji od dostawcy. Aby tancuch wartosci tworzyl warto§¢ dodang w procesie pracy,
parametry wejscia, ktore przekazuje kazdorazowo dostawca, musza by¢ dobrej ja-
kosci, czyli zgodne z oczekiwaniami odbiorcy. Jest to powod do satysfakcji kazdego
pracownika (klienta wewnetrznego), a poprzez to satysfakcji klienta zewnetrznego
[Trybus 2003, s. 154]°.

Orientacja na klienta jest takze obecna w koncepcjach zorientowanych na we-
wnetrzne relacje rynkowe. Chodzi tu o autonomiczne jednostki wewngtrzne, dzia-
lajace jako centra serwisowe, centra kosztow czy centra zysku, oparte na zasadzie
wyceny warto$ci $wiadczonych sobie wzajemnych ustug. W tych ostatnich (tzw. re-
alnych centrach zysku) istnieje m.in. mozliwo$¢ wyboru dostawcy i negocjowania
warunkow dostawy, samodzielnego decydowania o zakresie i kierunku sprzedazy,
a takze negocjowania cen sprzedazy swoich $wiadczen, gdy jednostka taka znaj-
duje si¢ sama w roli dostawcy (szerzej zob. [Nowosielski 2001; Grajewski 2007,
s. 72-79]). Wprowadzenie centréw odpowiedzialnosci sprzyja prorynkowym zacho-
waniom kierownictwa i pracownikow, przys$piesza reakcje na wymagania klientow,
umozliwia wysoka elastyczno$¢ i zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ warun-
koéw, wspiera innowacyjnos¢ produktowa i procesowa oraz komunikacje migdzy
podmiotami wewnetrznymi [Nowosielski 2001, s. 16].

Jak widag¢, orientacja na klienta wewnetrznego (pracownika) jest jednym z glow-
nych zalozen wielu wspotczesnych koncepcji zarzadzania i jej wystepowanie w da-

5Zdaniem E. Trybus, obecnie wigkszo$¢ firm bada poziom satysfakcji zarowno klienta zewngtrz-
nego, jak i wewngtrznego. Podaje tez ona r6zne sposoby poprawy satysfakcji klienta [Trybus 2003,
s. 158-159].
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nej organizacji jeszcze przed wprowadzeniem tych koncepcji (czy metod) moze
znacznie utatwic i przy$pieszy¢ ich wprowadzenie. Charakterystycznym tego przeja-
wem jest praca grupowa, zorientowana na rozwigzanie okreslonych problemow, uta-
twiajgca powotanie zespolow pracownikow do obstugi poszczegoélnych procesow,
a takze postepujaca decentralizacja zarzadzania, przejawiajaca si¢ w coraz szerszym
delegowaniu (przez kierownikéw na podwtadnych pracownikéw) istotnych zadan
1 uprawnien.

Koncepcje zarzadzania
zorientowane na klienta
(marketing, CRM)

Koncepcje zarzadzania
zorientowane na zmiany
(BPR, lean-kaizen)

Koncepcje zarzadzania
zorientowane na jako$¢
(TOM, six sigma)

Koncepcje zarzadzania
zorientowane na czas
i przestrzen
(JiT, kanban, logistyka)

Koncepcje zarzadzania
zorientowane na relacje
rynkowe
(centra serwisowe, central

kosztow, centra zysku)

rocesy|/|gospodarcze przedsiorst wa

wewnetrzny klient

zewngetrzny
dostawca

zewngetrzny

wewnetrzny dostawca

klient

Rys. 1. Koncepcje i metody zarzadzania zorientowane na klienta wewngtrznego

Zrddto: opracowanie wiasne.

4. Orientacja na klienta wewnetrznego w praktyce

W literaturze przedmiotu zauwaza si¢, ze wewnetrzne relacje dostawca — klient
sg w praktyce mniej intensywnie pielegnowane niz zewnetrzne. Czesto takze braku-
je prawidtowego zrozumienia dla kategorii klienta wewnetrznego, chociaz kazdy
pracownik jest nie tylko wewnetrznym dostawcg, ale tez wewngtrznym klientem.
Czesto tez wewnetrzni dostawcy zachowujg si¢ jak monopolisci, dostarczajac swoje
ushugi za drogo, za wolno i o niezadowalajacej jakosci [Schmelzer, Sesselmann
2003, s. 45]. Z kolei wyniki badan wstgpnych prowadzonych przez G. Broniewska
w 2000 r. w odniesieniu do przedsigbiorstw nie legitymujacych si¢ certyfikatem ISO
nie nastrajaja optymistycznie. Tylko w trzech sposrod 25 zdiagnozowanych przed-
sigbiorstwach stwierdzono cechy §wiadczace o stosowaniu zasad odnoszacych si¢
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do wewngtrznych relacji dostawca — klient [Broniewska 2000, s. 8-10]. Ponadto —
jak wynika z obserwacji wtasnych — w wielu organizacjach dystans do klienta jest
ciggle duzy. Pracownicy, z wyjatkiem tych funkcjonalnie odpowiedzialnych za kon-
takty z klientem, bardziej zajmujg si¢ sobg lub w najlepszym razie przedsigbior-
stwem, a mniej klientem zewngtrznym, a jeszcze mniej wspotpracownikiem (klien-
tem wewnetrznym), ktoremu przekazujg efekty swej pracy. Niedostatki
funkcjonowania orientacji na klienta, w tym na klienta wewnetrznego, sg widoczne
nawet tam, gdzie stosuje si¢ od dawna podejscie procesowe. Z analizy danych doty-
czacych przedsigbiorstw zagranicznych (tab. 1) wynika®, ze takie fundamentalne za-
sady tego podejscia, jak: praca zespotowa, orientacja na klienta, odpowiedzialno$¢
za wyniki oraz gotowos$¢ pracownikéw do wprowadzania zmian czy partycypacyjny
styl kierowania, nie sg powszechnie stosowane.

Tabela 1. Wyniki badan nad orientacja procesowa

Wystepuje | Wystepuje Nie

Lp. Tres¢ pytania w petni cze$ciowo | wystepuje
[%] [%0] [%]
1 W naszym przedsigbiorstwie ma miejsce (wspot)praca 58,67 34,67 6,67
zespotowa (takze migdzy r6znymi wydziatami)
2 |Nasi pracownicy rozumieja, ze sens ich pracy polega 48,00 44,67 7,33

na spetnianiu wymagan klientow (wewnetrznych
i zewngtrznych)

3 | Pracownicy na wszystkich szczeblach hierarchicznych 28,67 62,00 9,33
czujg si¢ odpowiedzialni za wyniki catego przedsig-
biorstwa

4 | Zmiany w przebiegu pracy sa tylko biernie akceptowa- 24,00 49,33 26,67
ne przez naszych pracownikow

5 | Pracownicy na wszystkich szczeblach naszej organiza- 22,00 42,00 36,00

cji mowig o procesach, klientach, zespotach, wskazni-
kach procesow itd.

6 | Styl kierowania organizacja bazuje na hierarchicznych 21,33 34,67 44,00
poleceniach i kontroli

Zrédto: http://de.processorientation.com/? p=407 [dostep 14.02.2011].

Szczegodlnie znaczace jest to, ze odnosnie do pytania o tresci ,,Nasi pracownicy
rozumiejg, ze sens ich pracy polega na spetianiu wymagan klientow (wewnetrznych
i zewnetrznych)” tylko mniej wigcej potowa pytanych jest przekonana o wystepo-

¢Badania w zakresie zarzadzania procesami przeprowadzit w 2008 r. Instytut Organizacji i Zarza-
dzania Przedsigbiorstwem Uniwersytetu Technicznego w Grazu (Austria). W badaniach wzigto udziat
150 austriackich $rednich i duzych przedsigbiorstw z branzy metalowej i budowy maszyn. Rozmow-
cami byli menedzerowie jakosci, menedzerowie procesow, IT lub kierownicy firm, http://de.processo-
rientation.com/? p=407 [dostep 14.02.2011]. Na marginesie nalezy zauwazy¢, ze ciagle brakuje posze-
rzonych badan krajowych w tym zakresie.
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waniu takich zachowan w swoich organizacjach. Gorzej przedstawia si¢ sytuacja
odnosnie do pytania ,,Pracownicy na wszystkich szczeblach naszej organizacji mo-
wig o procesach, klientach, zespotach, wskaznikach procesow itd. ,,Wida¢ wyraznie,
ze ,,procesowa — klientowska” atmosfera komunikacyjna nie ma w badanych orga-
nizacjach charakteru powszechnego. Jeszcze bardziej wyraznie nie czuje si¢ klimatu
podejscia procesowego, analizujac wyniki odpowiedzi na pytanie ,,Styl kierowania
organizacjg bazuje na hierarchicznych poleceniach i kontroli”. Wigcej niz polowa
ankietowanych ocenita bowiem, ze w ich firmie funkcjonuje styl zarzadzania odpo-
wiedni dla struktury funkcjonalnej. Moze to oznacza¢, ze w badanych organizacjach
pojawia si¢ problemy z komunikacja pozioma, niezbedng dla prawidlowych, szcze-
goblnie migdzywydzialowych relacji dostawca — klient. Moze to potwierdzac takze
ewolucyjny charakter ,,uprocesowiania” organizacji i orientowania si¢ na klienta
wewnetrznego, a zatem dtugotrwaty i nietatwy charakter zmian w tym zakresie.

5. Ksztaltowanie koncepcji klienta wewnetrznego
w przedsiebiorstwie

Orientacja na klienta w organizacji jest dwukierunkowa. Mamy bowiem do czynie-
nia z klientem zewnetrznym, ale takze z klientem wewngtrznym, ktérym jest prak-
tycznie kazdy pracownik, bez wzgledu na zajmowane stanowisko. Te obie orientacje
musza by¢ zespolone (zintegrowane), aby zagwarantowac¢ implementacje i sprawne
funkcjonowanie wspotczesnych koncepcji zarzadzania, a takze w pelni wykorzystac¢
drzemigcy w nich potencjal doskonalenia organizacji. Szczegdlny nacisk nalezy
przy tym potozy¢ na orientacj¢ wewnetrzng (rys. 2).

Orientacja na klienta Orientacja na klienta
wewnetrznego zewnetrznego
PRZEDSIEBIORSTWO RYNEK

Rys. 2. Integracja wewnetrznej i zewnetrznej orientacji na klienta

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Bruhn 2002, s. 26].

Wychodzi si¢ z zatozenia, Ze orientacje na zewnetrznego klienta mozna zbu-
dowac jedynie przez orientacje na klienta wewnetrznego. Takie stuszne podejscie,
bedace rozwinigciem koncepcji marketingowej, sprowadza si¢ do zastosowania
mechanizmoéw 1 narzedzi marketingu zewngtrznego — wewnatrz przedsigbiorstwa.
Chcac jednak wprowadzi¢ orientacje¢ na klienta wewngtrznego, trzeba zbudowac
system cato$ciowy. U podstaw tego zamierzenia lezy przeswiadczenie o konieczno-
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$ci zintegrowania istniejacych obecnie rozwigzan czastkowych (wyspowych) w je-
den system. Do rozwigzania tego zadania M. Bruhn proponuje okreslong koncepcje
[Bruhn 2002, s. 26-34]. Chodzi przy tym o trzy wymiary, istotne dla catoSciowego
ujecia omawianej problematyki, tj. klientow, przedsigbiorstwo i jego pracownikow.
Mamy zatem do czynienia ze swoistym polem napigcia miedzy przedsigbiorstwem
jako catos$cig (poziom przedsigbiorstwa), jego poszczegolnymi pracownikami (po-
ziom pracownikow) oraz okreslonymi wewnetrznymi grupami interesoOw (poziom
grupowy), a z drugiej strony — klientami. W systemowym podejsciu do ksztalttowa-
nia orientacji przedsigbiorstwa i jego pracownikow (zespotoéw, komorek) na wyma-
gania klientow nalezy zatem jednoczesnie uwzglednia¢ wiele réznych czynnikow,
w tym takze zachowania konkurentow (rys. 3).

Klienci

[
$ %
5 2
o &)
& C:
S i @
& Zintegrowana 2
¢ orientacja na %
klienta %

Przedsigbiorstwo

Pracownicy

Wewngtrzna orientacja na klienta

Rys. 3. Ramy odniesienia dla ksztaltowania wewngtrznej orientacji na klienta

Zrodto: [Bruhn 2002, s. 31].

Skuteczne wprowadzenie zewnetrznej orientacji na klienta wymaga przygoto-
wania odpowiedniej struktury przedsiebiorstwa. W strukturach funkcjonalnych,
przy mocno zhierarchizowanej strukturze, kierownicy i pracownicy ,,widza” tylko
maty wycinek catego ,,duzego” procesu tworzenia wartosci, zarowno dla przedsie-
biorstwa, jak i klienta, i nie dostrzegaja wyniku koncowego, waznego wilasnie dla
klientow. Nie moze zatem np. brakowac stanowiska do kontaktéw klientem lub
centralnego podejmowania decyzji. W strukturze procesowej utatwione sg pozio-
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me kontakty i wspolpraca miedzy dziatami, co sprzyja relacjom dostawca — klient
i gwarantuje orientacj¢ na klienta.

Jesli chodzi o systemy, to nie moze brakowac rozwigzan zapewniajacych zin-
dywidualizowane zarzadzanie relacjami z klientem. Nie moze by¢ tez tak, ze ist-
niejagce systemy informacyjne nie zapewniaja szczegotowych informacji dotycza-
cych klientow. Dalsze, a wazne z punktu widzenia poruszanego tematu, powody
do niezadowolenia wynikaja z nieposiadania odpowiedniego nastawienia pracow-
nikéw do klientow (traktowanie ich jako zto konieczne). Jesli pracownik w kontak-
tach z klientem okazuje brak uprzejmosci i wlasnego zaangazowania, jest to powod
do zmiany takiego nastawienia w ramach zarzgdzania personelem (szkolenia, tre-
ningi, zorientowane na klienta systemy premiowania).

W trzecim wymiarze, kulturowym — na poziomie catego przedsi¢biorstwa
— oprocz dziatan przetamujacych tradycyjne juz bariery kulturowe (niejasne cele,
zmieniajace si¢ priorytety, problemy ze wspotpracg) moga si¢ pojawic¢ np. zadania
zwigzane z kreowaniem gotowosci do wzajemnego $wiadczenia ustug. Na poziomie
indywidualnym chodzi o wprowadzanie takich dziatan, ktore beda zastepowaty silng
orientacje pracownika na produkt i technologi¢ — orientacja na klienta. Wazne jest
to juz w fazie zatrudniania pracownika, a nie tylko w trakcie pracy w przedsigbior-
stwie.

Jak widag, istnieje szerokie spektrum problemow — sposobow, ktdre muszg by¢
ujete w sposob zintegrowany, aby mozna byto z powodzeniem wprowadzi¢ orienta-
cje na klienta. Jedne z nich sg proste w zastosowaniu, inne wymagajg dtugotrwatego
procesu wdrozenia. Ostatecznie chodzi o to, aby krokowo zmniejsza¢ réznice miedzy
pozadang a rzeczywista orientacja na klienta [Bruhn 2002, s. 34]. W tym celu nale-
zy zadbac o stosowng metodyke wprowadzania orientacji na klienta wewnetrznego
do przedsiebiorstwa. Najogolniej — opierajac si¢ na propozycji M. Bruhna — moz-
na przyja¢ czteroetapowg konstrukcje takiej metodyki (rys. 4). Rozpoczyna si¢ ona
od analizy sytuacyjnej klienta wewngtrznego. Jesli bowiem przyjmujemy, ze kazdy
pracownik w przedsiebiorstwie ma swego klienta (innego pracownika), to wynika
z tego wprost, ze powinien on zna¢ tego klienta i jego wymagania. Bardzo wazne
jest wigc przesledzenie dziatan kazdego stanowiska w kazdym procesie tworzacym
fancuch wartosci (jakosci), by najpierw zidentyfikowa¢ klientow wewnetrznych,
a nastgpnie ich potrzeby i oczekiwania. Lancuch wewnetrznych relacji dostawca
— klient mozna stosunkowo prosto zidentyfikowa¢ w kazdym rodzaju dziatalnosci,
a dobrym narzg¢dziem stuzgcym do tego jest mapa procesOw przedsicbiorstwa’. Kaz-

" Dobrym przyktadem makroprocesu jest realizacja zamowienia klienta (zewngtrznego), ktora
wymaga wspotpracy wielu roznych komorek i pionow (obszaréw funkcjonalnych). Na stykach tych
komorek (w relacjach dostawca wewnetrzny — klient wewnetrzny) powstaje najwiecej problemow, do-
tyczacych takze pracownika, z ktorymi organizacja funkcjonalna nie potrafi sobie obecnie dostatecznie
dobrze poradzi¢. Maja tez miejsce konflikty miedzy kierownikami i pracownikami reprezentujacymi
rozne funkcje, gldwnie na tle ré6znych celéw przypisanych tym funkcjom, cho¢ wszystkim niby ,,cho-
dzi o to samo”, a mianowicie o skuteczng i efektywna realizacj¢ zamowien klientow. W efekcie mamy
do czynienia z niezadowoleniem klienta zewngtrznego.
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dy proces (dziatanie) musi mie¢ swoj cel, a kazdy pracownik powinien wiedziec,
kogo obstuguje i jakimi miarami oceniana jest jego praca. W konsekwencji chodzi
o okreslenie, a nastepnie takie uksztattowanie (poprzez ciaggle doskonalenie) struktu-
ry 1 przebiegu tych procesow, aby rezultaty (efekty) dziatan pracownikow (zespotow
pracownikoéw) obstugujacych te procesy spetniaty zdefiniowane (wczesniej) wyma-
gania klienta. Pomiar jakosci efektow pracy powinien by¢ przy tym wieloaspektowy
i systematyczny. Lancuch powigzan wewnetrznych dostawcow i odbiorcéw w pro-
cesie wytwarzania warto$ci dodanej dla klienta zewngtrznego mozna przedstawic
w systemowej postaci ciagu wejs¢, dziatan i wyjsé, probujac odpowiedzie¢ na naste-
pujace pytania: Kto jest naszym klientem wewngetrznym? Czego on chee i potrzebu-
je rzeczywiscie? Jak reaguje emocjonalnie? Co jest dobre dla niego? Co otrzymuje
od nas? Jak to ocenia? Jak mozemy pomodc naszemu klientowi w rozwigzywaniu
jego problemow? 3.

Analiza potrzeb i wymagan klienta wewnetrznego
Planowanie orientacji na klienta
wewnetrznego
Integracja orientacji na klienta wewnetrznego
Faza
planowania
Ustalanie strategii orientacji na klienta wewngtrznego
Budzetowanie
Wdrozenie sposobow orientacji
wewnetrznej
Faza realizacji
Orientacja na dialog

I Orientacja na zadowolenie
Faza kontroli

Rys. 4. Proces planowania wewngtrznej orientacji na klienta

Analiza sytuacyjna klienta wewnetrznego

Identyfikacja klienta -

Ustalanie celow dla kazdej wewnegtrznej grupy klientow [ pe—

A

Kontrola orientacji na klienta
wewngetrznego

Zrodto: [Bruhn 2002, s. 30].

8 Zestaw pytan szczegdtowych odnosnie do danej kwestii formutuje G. Broniewska [2000, s. 8].
Zob. tez [Trybus 2003, s. 153].
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Orientacja na klienta wewnetrznego zakltada, ze kazdy pracownik organiza-
cji odpowiada za zadowolenie klienta zewnetrznego. Stuzy¢ temu powinny dialog
i otwarta komunikacja, ale takze stosowanie szeregu innych zasad. S to:

— stosowanie na co dzien metody management by walking and talking around,

— state prezentowanie klienta w rozmowach i w trakcie spotkan,

— biezace uzgodnienia wymagan miedzy klientami wewngtrznymi,

— regularne mierzenie zadowolenia pracownikow,

— faktyczne, a nie pozorowane zainteresowanie kierownictwa klientami,

— ukierunkowanie celéw wszystkich pracownikéw na wymagania klientow,

— wlaczenie pracownikow w aktywne ksztaltowanie procesow,

— wprowadzenie warto$ci zorientowanych na klienta do kryteriow selekcji kandy-
datéw do pracy i oceny pracownikow,

— regularny pomiar zachowan zorientowania na klienta, ich wspieranie i nagradza-
nie,

— stale zainteresowanie wprowadzaniem i usprawnianiem (optymalizacja) proce-

sow zorientowanych na klienta [Schiiller 2011].

6. Uwagi koncowe

Wprowadzenie do organizacji podej$cia procesowego i immanentnej z nim orienta-
cji na klienta wewngtrznego otwiera przed nig nowe mozliwosci poprawy sprawno-
$ci realizacji zamowien 1 satysfakcji klientow zewnetrznych. Przyjecie orientacji
na klienta wewngtrznego podkresla kluczowg rolg zasobow ludzkich i relacji mie-
dzyludzkich we wspotczesnym zarzadzaniu oraz szczegdlne znaczenie kazdego pra-
cownika w procesie realizacji potrzeb i wymagan klienta. Dla klienta zewngtrznego
przedsigbiorstwo jest jednos$cia: nie interesuje go wewnetrzny podziat obowigzkow,
a jedynie efekt koncowy — zamdwiony produkt czy ustuga. Kazde jego negatywne,
nawet pojedyncze, doswiadczenie obcigza cate przedsigbiorstwo, niezaleznie
od tego, jakie komorki czy jacy pracownicy, z jakim zakresem samodzielnosci decy-
zyjnej realizuja fragmenty jego zamowienia. Jezeli jednak kazdy proces, kazda we-
wnetrzna struktura zostanie ukierunkowana na potrzeby klienta, dopiero wtedy moz-
na moéwi¢ o stworzeniu warunkow do pelnej satysfakcji klienta zewngtrznego
ze wspolpracy z danym przedsigbiorstwem. Wprowadzanie z sukcesem orientacji
na klienta wymaga jednak od pracownikéw i kadry kierowniczej roznorakich prze-
obrazen, zwigzanych ztzw. migkka sfera zarzadzania. Sprowadzaja si¢ one
m.in. do:

— zmiany mentalnosci (§wiadomosci, kultury) pracownikéw poprzez ukierunko-
wanie ich postaw i zachowan (jako dostawcow §wiadczen) na potrzeby klientow
(wewnetrznych i zewnetrznych),

— zwigkszenia zakresu samodzielnosci decyzyjnej kadry kierowniczej (szczegdl-
nie w sytuacji wprowadzania do organizacji mechanizmu rynkowego opartego
na relacjach dostawca — odbiorca) oraz rozszerzenia zakresu kompetencji pra-
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cownikow poprzez umozliwienie im podejmowania decyzji (workers empower-
ment), a takze rozszerzanie zakresu ich zadan (job enrichment),

— wprowadzenie interdyscyplinarnych zespolow roboczych, warunkujacych cato-
$ciowe, a nie fragmentaryczne doskonalenie procesow, z jednoczesnym zrozu-
mieniem potrzeb klientow zewngtrznych i wewnetrznych.
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INTERNAL CUSTOMER RELATIONSHIP IN THE COMPANY

Summary: At first the article presents the idea of internal customer relationship. Next it
describes orientation on internal customer in various management ideas and methods, and
also in economic practice. Finally it shows the essence and principles of creating the idea of
internal customer in business.

Keywords: employee orientation, customer orientation, internal client, process approach.



