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Streszczenie: Sukces organizacji zarzadzanej przez jakos¢ zalezy w duzej mierze od orienta-
cji na klientow zaréwno wewngtrznych, jak i zewngtrznych. W celu lepszego zrozumienia
koncepcji funkcjonowania klienta wewngtrznego i zewnetrznego zostal opracowany model,
ktorego glownym celem jest identyfikacja powiazan i sprzgzen zwrotnych umozliwiajacych
skuteczne zarzadzanie obydwiema grupami klientéw. Model stanowi rozwinigcie koncepcji
zarzadzania przez jako$¢ zgodnego z normami ISO serii 9000 i moze stanowi¢ jeden ze spo-
sobow wdrazania dziatan doskonalacych w organizacji.

Stowa kluczowe: klient wewngtrzny, klient zewngtrzny, satysfakcja klienta.

1. Wstep

Wdrozenie systemowego zarzadzania jako$cia zgodnego z wymaganiami normy
PN-EN ISO 9000:2009 sprzyja tworzeniu organizacji zorientowanej na klienta
zewngtrznego 1 wewngetrznego oraz na zaspokojenie potrzeb obu grup klientow. Wy-
nika to z faktu, Ze w procesowym zarzadzaniu jakos$cia [Balon, Dziadkowiec 2009,
s. 44]:

kazdy pracownik i kazda komoérka danej organizacji sa jednocze$nie wewngtrz-
nymi klientami (czyli odbiorcami) i wewngtrznymi dostawcami, natomiast ope-
racje organizacji sa optymalne wowczas, gdy kazdy pracownik i kazdy komorka
zardwno $wiadcza, jak i otrzymuja ustugi wymaganej jakosci;

personel danej organizacji pracuje zgodnie z zadeklarowang strategia, polityka
i celami organizacji, a celem zarzadzania jest stymulowanie catego personelu
tak, aby we wszelkich kontaktach, z klientami zar6wno zewngtrznymi, jak 1 we-
wnetrznymi, prowadzonymi w rdéznych formach (np. rozmowy telefoniczne, ko-
respondencja, kontakty elektroniczne i osobiste), pracownicy mozliwie najlepiej
reprezentowali organizacje;

proces motywowania i integrowania pracownikow ukierunkowany jest na zapew-
nienie efektywnej realizacji strategii organizacji jako cato$ci i poszczegolnych jej
funkcji, przy jednoczesnym dazeniu do dostarczenia klientom satysfakcji.
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Sukces organizacji zarzadzanej przez jakos¢ zalezy w duzej mierze od orientacji
na klientow, zar6wno wewngtrznych (pracownikow), jak i zewngtrznych (konsu-
mentow). Skuteczne zarzadzanie relacjami wewngtrznymi prowadzi do wytwarza-
nia produktow i ustug o wysokiej jakosci, a wspotpraca z klientami zewngtrznymi
umozliwia optymalne dopasowanie tych produktow do potrzeb rynku. Rola klientoéw
w sukcesie organizacji nie budzi watpliwosci, natomiast organizacje czgsto maja
problem z praktyczna realizacja koncepcji klienta wewnetrznego. Jedna z przyczyn
takiego stanu rzeczy jest fakt, ze pomimo podobnej nazwy zarzadzanie klientami
wewngtrznymi i zewngtrznymi stanowia rozne aspekty dziatalnosci organizacji.

Celem artykutu jest proba przedstawienia ogolnych relacji wplywajacych na
ksztaltowanie satysfakcji obu grup klientow oraz identyfikacja powiazan migdzy
nimi.

2. Potrzeby klientow wewnetrznych i zewnetrznych

Kazda osoba pracujaca zawodowo jest jednoczesnie klientem, nierzadko zdarza sie,
ze kupuje takze produkty w catosci lub czg$ciowo wyprodukowane przez swoje
przedsigbiorstwo. Z powyzszego stwierdzenia wynika zatem, ze dla wigkszosci pra-
cownikéw koncepcja klienta wewngtrznego powinna by¢ zrozumiata i tatwa do re-
alizacji w praktyce, zwlaszcza ze konsumentem cztowiek staje si¢ zwykle wczesniej
niz pracownikiem. Z praktyki organizacji wdrazajacych zasady systemowego zarza-
dzania jako$cia wynika jednak, Ze pracownicy nie czuja si¢ klientami (wewngtrzny-
mi) w swojej organizacji i zwykle rozdzielaja dwie sfery zycia (prywatna i zawodo-
wa), ograniczajac bycie klientem wytacznie do tej pierwszej [Dziadkowiec 2009].
Wynika to z faktu, ze niezaleznie od zblizonej nazwy klienci wewngtrzni i zewngtrz-
ni realizuja rézne potrzeby i rézne czynniki powoduja ich satysfakcje, a procesem
zaspokajania potrzeb przez pracg i przez nabywanie dobr i ustug kieruja odmienne
prawa i reguly.
Istnieje wiele teorii potrzeb i powiazanych z nimi teorii motywacji, niezaleznie
jednak od podejscia mozna uzna¢, ze [Jasinski 2005, s. 252]:
e kazdy cztowiek odczuwa jakie$ potrzeby (uswiadomione lub nie), ma wiasna
i zmienna hierarchig (jego motywacja zmienia si¢ w czasie),
e potrzeby mozna u cztowieka ksztattowac,
* tg sama potrzebe mozna zaspokaja¢ w rozny sposob,
e ten sam czynnik moze zaspokaja¢ rdézne potrzeby,
e ten sam czynnik (zaspokajajacy potrzeby) moze mie¢ rézne znaczenie dla roz-
nych ludzi,
e niezaspokojenie w dtuzszym czasie potrzeb podstawowych niszczy motywacje,
e zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu daje poczucie satysfakcji i zadowolenia
oraz nasila odczuwanie tych potrzeb.
Rozpatrujac powyzsze stwierdzenia w sensie ogdlnym, mozna zauwazy¢, ze
wigkszos¢ z tych twierdzen jest adekwatna w odniesieniu do klientow zaréwno we-
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wnetrznych, jak i zewnetrznych. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze bycie klientem
wewngtrznym 1 zewngtrznym to w rzeczywistosci dwa zupehie rézne aspekty tej
samej potrzeby, ktore, upraszczajac, mozna sprowadzi¢ do procesu zarabiania pie-
nigdzy 1 wydawania pienigdzy. W tym kontek$cie mozna zidentyfikowa¢ wiele r6z-
nic pomiedzy obydwiema grupami klientow, z ktérych najistotniejsza sprowadza si¢
do tego, ze aby by¢ klientem zewngtrznym, wigkszo$¢ 0sob musi stac si¢ najpierw
klientem wewngtrznym (pracownikiem). Jest to gtdéwny czynnik, ktory wptywa na
to, ze koncepcja klienta wewngetrznego, jakkolwiek stuszne bytyby jej zalozenia, nie
jest bliska wigkszosci pracownikow. Podstawowymi réznicami pomi¢dzy obydwie-
ma grupami (pracownikami i konsumentami) klientow bedzie zatem to, ze:

1. Konsument dokonuje zakupdéw dobr i ustug catkowicie dobrowolnie, w wy-
branym przez siebie miejscu i czasie, pracownik musi dostosowac¢ si¢ do harmono-
gramu pracy organizacji.

2. Pracownik, w przeciwienstwie do konsumenta, nie moze zmieni¢ dostawcy
ani zrezygnowac¢ z zakupu.

3. Konsument ponosi wigksze ryzyko podjgcia blednej decyzji, w przypadku
pracownika ryzyko jest systemowo ograniczone do minimum.

4. Konsument porownuje kupowany produkt z produktami konkurencyjnym, w
przypadku pracownika panuje monopol i czgsto nie ma nawet mozliwos$ci sprawdze-
nia innych opcji.

5. Konsument przelicza warto$¢ zakupu na pieniadze, w przypadku klienta we-
wnetrznego wartos¢ otrzymanego produktu jest niewymierna i w niektdrych przy-
padkach moze otrzymac¢ produkt catkowicie bez zaptaty w jakiejkolwiek formie.

Podsumowujac powyzsze stwierdzenia, mozna wigc zauwazyc, ze nalezy stoso-
wac odmienne narzedzia w stosunku do obu grup klientow i z punktu widzenia za-
rzadzania sa to dwie odmienne sfery dziatania. W normie PN-EN ISO 9001:2009
okreslone zostato wiele wymagan dotyczacych klientow zarowno wewnetrznych,
jak 1 zewnetrznych, ktore porzadkuja te obszary. Podobnie jednak jak w przypadku
pozostatych wymagan normy sa one na tyle ogdlne, ze stanowia jedynie ramy dla
dziatalnosci organizacji, a skuteczno$¢ podjgtych dzialan powinna by¢ mierzona po-
ziomem satysfakcji klientow zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

3. Klient wewnetrzny w normie PN-EN ISO 9001:2009

Klient wewngtrzny organizacji to kazdy pracownik, ktory bierze udziat w tancuchu
wytwarzania wartosci dodanej [Broniewska 2009]. Pracownik organizacji jest z jed-
nej strony dostawca pracy, a z drugiej strony odbiorca, czyli klientem wewngtrznym.
W takim podejsciu kazdy pracownik ma swoich klientow wewngtrznych — osoby,
ktorym przekazuje swoj produkt. Klient wewngtrzny jest tak samo wazny jak klient
zewngtrzny, odbiorcy wewngtrzni bowiem tworza tancuch jakos$ci, na ktorego koncu
znajduje si¢ klient zewngtrzny [Szottysek 2003, s. 44].
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W normie PN-EN ISO 9001:2009 wymagania zwiazane z pracownikami zostaly
zamieszczone w pkt 6. Zasoby ludzkie.

W punkcie 6.2.1. Zasoby ludzkie. Postanowienia ogélne odnalez¢ mozna stwier-
dzenie, ze personel wykonujacy prace wplywajaca na jakos¢ wyrobu powinien by¢
kompetentny na podstawie odpowiedniego wyksztalcenia, szkolenia, umiejgtnosci
i doswiadczenia [Sikora 2010, s. 89]. Przez kompetencj¢ rozumie si¢ odpowiednie
wyksztatcenie, wyszkolenie, umiejetnosci i do§wiadczenie, ktorym moga wykazaé
si¢ potencjalni pracownicy. W celu zapewnienia odpowiednich kompetencji przed-
sigbiorstwo powinno zapewni¢ pracownikom ciagly rozwdj nie tylko przez szko-
lenia, ale takze przez inne formy doksztalcania umozliwiajace podnoszenie kwa-
lifikacji zawodowych, np. dostep do fachowej prasy, wydawnictw i1 serwisow
internetowych, umozliwienie pracownikom uczestnictwa w specjalistycznych kon-
ferencjach, seminariach, targach i wystawach, finansowanie lub wspotfinansowanie
studiow czy kurséw zawodowych.

W punkcie 6.2.2. Zasoby ludzkie. Kompetencje, $wiadomosc¢ i szkolenie zaleca
sig, aby organizacja okre§lita niezbedne kompetencje personelu, ktéry wykonuje
dana czynno$¢ majaca wptyw na jakos¢. Zaleca si¢ takze regularne pordwnywanie
doswiadczenia, kwalifikacji, umiejgtnosci i zdolnosci do potrzeb w dziatalnosci or-
ganizacji. Dokonujac takiego poréwnania, analizuje si¢ braki w kompetencjach per-
sonelu. Braki takie powinny by¢ uzupetniane przez szkolenie pracownikéw lub za-
trudnienie nowych o odpowiednich kwalifikacjach [Sikora 2010, s. 89].

Podsumowujac wymagania normy zwiazane z klientem wewngtrznym, mozna
zauwazy¢, ze dotycza gtéwnie elementdéw, ktore maja zapewnic skuteczne funkcjo-
nowanie systemu zarzadzania jako$cia. Nie zostaty natomiast okreslone zadne wy-
magania zwigzane z tradycyjnym pojeciem klienta, tj. badanie potrzeb, preferencji
czy zadowolenia. W ramach wdrozonego systemu zarzadzania jako$cig organizacje
czesto wprowadzaja ww. elementy, ale wynika to raczej z checi doskonalenia sku-
tecznos$ci dziatania przedsigbiorstwa (w tym rowniez wdrozonego systemu) niz bez-
posrednio z wymagan systemowych.

4. Klient zewngtrzny w normie PN-EN ISO 9001:2009

Wymagania zwigzane z klientami zgrupowane sa w normie w trzech obszarach
i dotycza okreslenia wymagan klienta odno$nie do wyrobu, komunikacji z klientem
oraz badania jego satysfakcji.

Wymagania dotyczace okreslenia oczekiwan klienta co do wyrobu zawarte sg w
pkt 7.2.1. Okreslenie wymagan dotyczacych wyrobu. Zgodnie z tymi wymaganiami
organizacja powinna okresli¢:

a) wymagania wyspecyfikowane przez klienta, w tym wymagania dotyczace do-
stawy 1 dziatan po dostawie (dziatania po dostawie moga obejmowa¢ m.in. dziatania
zwiazane z gwarancja, dziatania wynikajace z umowy, np. serwis, konserwacja, do-
datkowe ustugi, np. recykling, utylizacjg, a takze audytowanie),
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b) wymaganie nieustalone przez klienta, ale niezbedne do wyspecyfikowanego
lub zamierzonego zastosowania wyrobu, jezeli jest ono znane,

¢) wymagania ustawowe i przepisy dotyczace wyrobu,

d) wszelkie dodatkowe wlasne wymagania.

Waznym aspektem jest, ze nawet gdy wymagania klienta, ktére zostaty przez
niego zdefiniowane, sa spetione, organizacja powinna dba¢ o podnoszenie jakosci
przez spetnianie takze tych wymagan, ktore nie zostaty wyspecyfikowane. Wiaze si¢
to z konieczno$cia przeprowadzania badan rynkowych zwiazanych nie tylko bezpo-
srednio z klientami, ale takze z szeroko pojetym otoczeniem konkurencyjnym.

Wymagania dotyczace badania zadowolenia klienta okreslone zostaly w pkt 8.2.1.
Zadowolenie klienta, w ktorym stwierdzono, ze jednym z miernikéw funkcjonowa-
nia systemu zarzadzania jakoscia jest monitorowanie przez organizacj¢ informacji
dotyczacych percepcji klienta co do tego, czy spetnita ona jego wymagania. Nalezy
okresli¢ metody uzyskiwania i wykorzystania tych informacji. Monitorowanie per-
cepcji moze obejmowac uzyskanie danych z takich zrédel, jak badanie zadowolenia
klienta, dane od klientow dotyczace jakosci dostarczonego wyrobu, badanie opinii
uzytkownikow, analiza strat biznesowych, pochwaly, roszczenia gwarancyjne i ra-
porty sprzedawcow [PN-EN ISO 9001:2009...]. W normie dopuszcza si¢ stosowa-
nie takze innych metod i narzedzi, zostawiajac organizacjom duza swobod¢ w tym
zakresie. Zadowolenie klienta jest traktowane jako jeden z miernikéw funkcjonowa-
nia systemu zarzadzania jako$cia; jezeli klient jest zadowolony z wyroboéw organi-
zacji i kontaktéw z nia, oznacza to, ze system dziata poprawnie.

Wymagania dotyczace komunikacji z klientem okres$lone sa w pkt 7.2.3. Komu-
nikacja z klientem. Pozostawiono organizacjom duza swobode w tym zakresie, w
normie okre$lono jedynie podstawowe warunki, ktore powinny zosta¢ spetnione.
Organizacja powinna okre$li¢ i wdrozy¢ skuteczne ustalenia zwiazane z komunika-
cja z klientami dotyczace trzech elementéw: informacji o wyrobie, postgpowania z
umowami, zapytaniami handlowymi lub zaméwieniami, facznie ze zmianami, oraz
informacji zwrotnej od klienta, w tym dotyczacej reklamacji klienta.

Powyzsze wymagania zostaly uzupetione zapisami w normie PN-EN ISO
9004:2000 Systemy Zarzqdzania Jakosciq. Wytyczne doskonalenia funkcjonowania,
gdzie sprecyzowano zagadnienia dotyczace okre$lania potrzeb i oczekiwan stron
zainteresowanych. W punkcie 5.2.2 normy okreslono, ze w celu spetnienia potrzeb
i oczekiwan klienta i uzytkownika koncowego zaleca sig, aby kierownictwo orga-
nizacji:

a) zrozumiato potrzeby i oczekiwania klientow, w tym klientoéw potencjalnych,

b) okreslito dla swoich klientéw i uzytkownikoéw koncowych najwazniejsze wta-
sciwosci wyrobu,

¢) zidentyfikowato i ocenito konkurencj¢ na rynku,

d) zidentyfikowato mozliwosci rynkowe, stabosci i przyszta poprawe konkuren-
cyjnosci.
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Podsumowujac wymagania normy dotyczace klienta, mozna stwierdzi¢, ze dane
dotyczace klienta stanowia niezbgdne elementy wejsciowe (preferencje klienta) i
wyjsciowe (zadowolenie klienta) systemu zarzadzania jakoscia zgodnego z wyma-
ganiami norm serii [SO 9000.

5. Kierownictwo jako klient wewnetrzny organizacji

Analizujac wymagania zwiazane z klientami, w pierwszej kolejnosci bierze si¢ pod

uwage klientow zewnetrznych, nastepnie wewnetrznych, natomiast zwykle pomija-

ne jest kierownictwo organizacji. W normie wiele miejsca poswigcono obowiazkom

i zadaniom najwyzszego kierownictwa, nie ma natomiast zadnych wskazowek, jak

powiazac fakt, ze wystgpuje ono w podwdjnej roli — kierownictwa i jednocze$nie

elementu zasobow ludzkich. Zgodnie z wytycznymi zawartymi w normie kierownic-

two moze odgrywac swoja rolg przez [PN-EN ISO 9000:2006...]:

* ustanowienie i utrzymanie w organizacji polityki jakosci i celow dotyczacych
jakosci,

e promowanie polityki jakosci i celow dotyczacych jakosci w calej organizacji
w celu wzrostu §wiadomosci, motywacji i zaangazowania,

e zapewnienie, aby wymagania klienta byly priorytetem w catej organizacji,

e zapewnienie, aby odpowiednie procesy byly wdrozone w celu umozliwienia
spetnienia wymagan klienta i innych stron zainteresowanych oraz zapewnienie
osiagnigcia celow dotyczacych jakosci,

e zapewnienie, aby do osiagnigcia celow dotyczacych jakosci byt ustanowiony,
wdrozony i utrzymywany skuteczny i efektywny system zarzadzania jakoscia,

e zapewnienie dostgpnos$ci niezbgdnych zasobow,

e okresowe przeglady systemu zarzadzania jakos$cia,

e decydowanie o dziataniach w zakresie polityki jako$ci i celéw dotyczacych ja-
kosci,

e decydowanie o dziataniach w zakresie doskonalenia systemu zarzadzania jako-
$cia.

W normie tej rowniez mowa jest o zaangazowaniu kierownictwa w tworzenie,
wdrazanie i doskonalenie systemu zarzadzania jakoS$cia przez:

* uswiadamianie w organizacji rangi spetniania wymagan klienta oraz wymagan
prawnych,

e ustanawianie polityki jako$ci i celow dotyczacych jakosci,

e przeprowadzanie przegladow zarzadzania,

e zapewnienie odpowiednich zasobow.

Wymagania normy dotycza najwyzszego kierownictwa; odwotujac si¢ do defini-
cji zawartej w normie PN-EN ISO 9000:2006, nalezy stwierdzi¢, ze najwyzsze kie-
rownictwo to osoba lub grupa osob, ktore na najwyzszym szczeblu kieruja organiza-
cja i ja nadzoruja. W praktyce, zwlaszcza w duzych organizacjach, uznaje si¢, ze
zarzad stanowi najwyzsze kierownictwo przedsigbiorstwa i to wtasnie zarzadu doty-
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cza wymagania zawarte w normie. Nie wyjasnia to jednak problemu, czy cztonko-
wie zarzadu sa jednocze$nie klientami wewngtrznymi, a jesli tak, to w jakim stopniu.
Nie do konca jasne jest tez rozroznienie pomigdzy kierownictwem, zwlaszcza $red-
niego szczebla, a innymi pracownikami — jednym z elementow prawidtowo dziata-
jacego systemu zarzadzania jakoscia jest delegacja uprawnien, co w praktyce ozna-
cza, ze wigkszo$¢ pracownikdéw zarzadza przynajmniej niewielkim wycinkiem
dziatalnosci organizacji.

W bardzo rozbudowanych organizacjach pracownicy czg¢sto za najwyzsze kie-
rownictwo uwazajg swoich bezposrednich przetozonych; wynika to z faktu, ze z ich
punktu widzenia sa to osoby, ktore sprawuja faktyczny nadzor i maja rzeczywisty
wptyw na dzialalno$¢ organizacji. W przypadku niewielkich organizacji, w ktorych
pracownicy zwykle pelnia wiele funkcji jednocze$nie, rozréznienie najwyzszego
kierownictwa, kierownictwa $redniego szczebla i pracownikow jest czgsto bardzo
trudne, poniewaz funkcje przenikaja si¢ wzajemnie. Wbrew pozorom w takiej sytu-
acji koncepcja klienta wewngetrznego jest tatwiejsza do wdrozenia i obejmuje wigk-
sz0$¢ pracownikdw — pracownicy wielokrotnie §wiadcza sobie wzajemnie ustugi i
dostarczaja produkty w jednym cyklu produkcyjnym, co zdecydowanie sprzyja
wspotpracy na rzecz poprawy jakosci. Niezaleznie jednak od organizacji pracy
w kazdym przedsigbiorstwie musi istnie¢ osoba, ktoéra odpowiada definicji zawartej
w normie, czyli taka, ktora kieruje organizacja i ja nadzoruje. Bez skutecznego za-
rzadzania nie jest mozliwe nie tylko wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia, ale
przede wszystkim efektywne dziatanie organizacji.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze z teoretycznego punktu widzenia, wszyscy
pracownicy, a wigc takze caly szczebel zarzadzajacy, sa klientami wewngtrznymi
i podlegaja wszystkim wymaganiom normy zwiazanym z zasobami ludzkimi.
W praktyce jednak, nawet jesli cztonkowie zarzadu sa klientami wewngtrznymi,
to na szczegdlnych prawach i przede wszystkim z szerokim zakresem obowigzkow
i odpowiedzialnosci.

6. Model zapewnienia satysfakcji klientow w organizacji

Analizujac wymagania normy zwiazane z klientami, mozna stwierdzi¢, ze klienci
zewngetrzni sa grupa zdecydowanie uprzywilejowana — organizacja jest zobowigzana
do podejmowania wielu dziatan, ktérych podstawowym celem jest zaspokojenie
szeroko pojetych potrzeb klientow. Klient zewngtrzny w organizacji zarzadzanej
projakosciowo ma praktycznie same prawa, a organizacja nie ma zadnego bezpo-
sredniego wptywu na klienta — nie moze go wlaczy¢ do swojej dziatalnosci i wyeg-
zekwowac dziatan zgodnych z zatoZzeniami, moze jedynie podja¢ wszelkie dziatania,
zeby go zadowoli¢ i w ten sposdb uzyskac jego lojalnosé.

Zgodnie z zatozeniami systemu pracownicy powinni takze by¢ traktowani jak
klienci (wewngetrzni). To w praktyce nie daje im jednak takich samych uprawnien jak
klientom zewngtrznym, ale zdecydowanie wplywa na poprawienie warunkow pracy,
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a w efekcie na poprawe jakosci. W normie w odniesieniu do zasobow ludzkich usta-
nowionych zostalo wiele wymagan, ale sa to w duzej mierze zobowiazania dla kie-
rownictwa, nie dla pracownikow, 1 wlasnie na zarzadzie spoczywa w przewazajacej
czesci odpowiedzialnos¢ réwniez za satysfakcje klientow wewngtrznych. Biorac
pod uwage szczegolng rolg najwyzszego kierownictwa, mozna przedstawi¢ wyma-
gania normy zwigzane z klientami jako zestaw zadan dla kierownictwa, ktére musza
by¢ systematycznie wykonywane, zeby organizacja dziatata prawidtowo.

W celu lepszego zrozumienia oraz identyfikacji powiazan migdzy wszystkimi
grupami klientdéw wystgpujacymi w organizacji stworzony zostat model zapewnie-
nia satysfakcji klienta w organizacji (rys. 1).

Do podstawowych zadan w zakresie ksztattowania relacji z klientami wewngtrz-
nymi (pracownikami) i zarzadzania nimi naleza dwa wzajemnie powiazane obszary:
zapewnienie odpowiednich kompetencji i umiejgtnosci personelu oraz utrzymywa-
nie motywacji do realizacji zadan na odpowiednim poziomie. W przypadku klientow
zewngtrznych wigkszo$¢ zadan zwiazanych z wymaganiami normy wiaze si¢ z sze-
roko pojetymi dziataniami marketingowymi ukierunkowanymi nie tylko na pozna-
wanie preferencji i opinii klientow, ale takze na dziatania promocyjne.

Wigkszos$¢ organizacji prowadzi polityke oraz realizuje zadania z obszaréw ob-
jetych zaproponowanym modelem — trudno sobie wyobrazi¢ nowoczesne przedsig-
biorstwo, ktore nie ma systemu motywacyjnego czy tez nie prowadzi dziatan mar-
ketingowych. Czgsto jednak dziatania te sa realizowane przez odrgbne komorki
organizacyjne, a pracownicy skupiaja si¢ gtownie na osiaganiu wlasnych celow, nie
majac wiedzy na temat powigzania efektow swojej pracy z ogoélnym wynikiem or-
ganizacji.

Wprowadzenie zasad systemowego zarzadzania jako$ciag umozliwia inne spoj-
rzenie na organizacj¢, wynikajace przede wszystkim z faktu, ze przedsigbiorstwo
jest traktowane jak jeden organizm, w ktorym zachodzi wiele relacji, interakcji i
sprzezen zwrotnych. W takim ujeciu efekt jest zalezny nie tylko od jakoSci pracy
pojedynczych pracownikéw — warto$¢ dodana wytwarzana jest w znacznej mierze
przez relacje pomigdzy jednostkami i dziatami bioracymi udzial w procesie tworze-
nia produktu. Koncepcja klienta wewngtrznego powstata gtownie w celu podkresle-
nia istotnosci interakcji pomigdzy pracownikami i ich wptywu na jako$¢ wytwarza-
na. W zaproponowanym modelu gléwny nacisk zostal potozony na interakcje
pomigdzy poszczegdlnymi dziataniami podejmowanymi w odniesieniu do klientow
wewngtrznych i zewngtrznych organizacji.

6.1. Klient zewnetrzny — czy mozna nim zarzadzac?

Jak wynika z wymagan norm serii [SO 9000, klient zewngtrzny jest najistotniejszym
elementem systemu zarzadzania jakos$cig — dane wejsciowe do systemu powinny
stanowi¢ jego wymagania, natomiast gldbwnym celem organizacji jest uzyskanie re-
zultatu wyjéciowego w postaci satysfakcji klienta. W zaproponowanym modelu
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klient zewnetrzny znajduje si¢ na wyjsciu wszystkich procesow realizowanych przez
organizacjg, jest jednak powiazany wieloma sprz¢zeniami zwrotnymi z pozostatymi
elementami modelu. Wszystkie dzialania dotyczace zarzadzania klientami we-
wnetrznymi maja na celu zaspokojenie potrzeb klienta zewngtrznego i1 dopiero rynek
weryfikuje w praktyce, czy podjete dziatania doskonalace przyniosty oczekiwany
skutek, a wytworzony produkt zyskat uznanie. Podstawowy problem polega jednak
na tym, ze organizacje zwykle skupiaja si¢ na wymaganiach dotyczacych wyrobu, a
konsument czgsto oczekuje okreslonego efektu po uzyciu danego produktu, a nie
zakupie produktu o okreslonych parametrach. Zadaniem przedsigbiorstwa jest usta-
lenie takiej kombinacji cech, ktdra zapewni optymalne spetnienie tych wymagan.
Organizacja, ktora chce osiagna¢ sukces rynkowy, nie powinna skupia¢ si¢ jedynie
na wymaganiach dotyczacych wyrobow, ale powinna ustanowi¢ proces identyfikacji
wymagan swoich klientow takze w zakresie ich oczekiwan dotyczacych jako$ci ob-
stugi, uslug towarzyszacych czy oczekiwanych dziatan promocyjnych [Urbaniak
2004, s. 127]. Klienci bowiem wszystkie te elementy postrzegaja jako catos¢, a kon-
cowa ocena jakosci bedzie wypadkowa satysfakcji ze wszystkich dziatan realizowa-
nych przez przedsigbiorstwo.

Zasada orientacji na klienta zawarta w normach ISO serii 9000 ustanowita klien-
ta zewnetrznego w uprzywilejowanej pozycji, natomiast nalezatoby zauwazy¢, ze w
praktyce poznanie wszystkich jego wymagan, zwlaszcza w ujgciu dynamicznym,
jest praktycznie niemozliwe, a ich pelne zaspokajanie mogtoby by¢ wrecz nieko-
rzystne dla organizacji. Wszystkie przedsigbiorstwa dziatajace na rynku mogg dzia-
fa¢ tylko 1 wylacznie w sytuacji, jesli sprzedaz oferowanych produktéw przynosi
zysk, wigc zakres potrzeb klienta przyjetych do realizacji musi mie¢ uzasadnienie
ekonomiczne. Podstawowe pytanie, jakie nalezatoby zatem postawi¢, dotoczy pro-
blemu, w jaki sposob by¢ w zgodzie z zasadq orientacji na klienta i jednocze$nie nie
dopusci¢ do sytuacji, ktéra moze uniemozliwi¢ organizacji dziatanie zgodnie z przy-
jeta koncepcja biznesowa i rachunkiem ekonomicznym.

W zaproponowanym modelu (rys. 1) zaproponowano spojrzenie na obszary
dzialalno$ci zwiazane z zaspokajaniem potrzeb klienta zewngtrznego przez pryzmat
wzajemnych powiazan i zaleznosci. Takie podejscie moze nie tylko poprawi¢ kon-
kurencyjnos$¢ organizacji, ale przede wszystkim wprowadzi¢ elementy zarzadzania
klientami wewnetrznymi i kierowania ich dziataniami w kierunku pozadanym przez
organizacjg.

Obszarami, ktore zwykle sa realizowane przez organizacjg, a w ktorych tkwia
niewykorzystane rezerwy umozliwiajace uzyskanie realnego wptywu na klientow,
sa przede wszystkim (rys. 1):

1. Badania rynkowe — powszechnie wykorzystywane w zakresie zbierania infor-
macji o wymaganiach i preferencjach klientow. Ze wzgledu na wymoég zawarty w
normie dotyczacy koniecznosci oceny stopnia zadowolenia klientow zewngtrznych
ten aspekt dziatalnosci czgsto traktowany jest jako zto konieczne, a mozliwo$ci wy-
nikajace z badan rzadko sa wykorzystywane w pehi.
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2. Dziatania promocyjne — jest to jedna z najbardziej kosztownych sfer dziatal-
no$ci organizacji. Organizacje bardzo czgsto skupiaja si¢ na sprzedazowej funkcji
promocji, zapominajac, ze promocja to przede wszystkim czynnosci, ktérych celem
jest w pierwszej kolejnosci poinformowanie o cechach produktu, a dopiero w dalszej
kolejnosci zachecenie nabywcow, aby go kupili [Kotler 1994, s. 90].

3. Obstuga klienta — czgsto traktowana przez organizacjg wytacznie jako element
tancucha dystrybucji. Klient zewngtrzny natomiast z reguly traktuje obstuge jako
nieodtaczny element i ocenia jako$¢ otrzymana nie tylko ze wzgledu na cechy kupo-
wanego produktu, ale takze przez pryzmat kontaktow z dostawca.

Pomimo ze wszystkie wymienione dzialania sa ukierunkowane na satysfakcje
klienta zewngtrznego, to prawidlowo realizowane pozwalaja na prowadzenie go w
pozadanym przez organizacj¢ kierunku. Istota modelu jest analiza sprz¢zen zwrot-
nych pomigdzy poszczegolnymi dziataniami przedsigbiorstwa oraz wykorzystanie
wynikow w celu osiagnigcia efektu synergii. Kluczowym elementem sa badania ryn-
kowe, ktorych najwazniejszym etapem nie jest zbieranie danych, lecz proces analizy
uzyskanych informacji. Poza podstawowymi danymi dotyczacymi preferencji i sa-
tysfakcji klientow zewnetrznych uzyskane informacje powinny zosta¢ wykorzystane
m.in. do tworzenia skutecznych kampanii promocyjnych oraz jako wytyczne do
szkolenie pracownikow majacych kontakt z klientem zewngtrznym. Przez te dwa
obszary organizacja ma mozliwo$¢ realnego wptywania nie tylko na poziom satys-
fakcji konsumentow, ale takze na ich preferencje. Dobra znajomos$¢ klientow umoz-
liwia m.in. zaproponowanie im najlepszej mozliwej opcji sposrod asortymentu orga-
nizacji, przekazanie danych o produkcie naprawdg istotnych z punktu widzenia
konsumenta, redukcj¢ uprzedzen w stosunku do produktu lub organizacji oraz edu-
kacje klientoéw w zakresie korzystnym z punktu widzenia organizacji. Takie dziala-
nia, realizowane systematycznie, pozwola na potaczenie celow organizacji i klienta
w cyklu ciagltego doskonalenia, a w dtuzszym okresie umozliwia stworzenie trwa-
tych relacji i zapewnia lojalno$¢ konsumentow.

6.2. Zarzadzanie klientami wewnetrznymi

Z punktu widzenia organizacji pracownicy sa z jednej strony kapitatem przedsig-
biorstwa, a z drugiej strony niezbednym zasobem do osiagania wyznaczonych ce-
low, dlatego tej grupie klientow poswigcono w tym artykule najwigcej uwagi. Pra-
cownicy, uczestniczac w dzialaniach swojej organizacji, realizuja nie tylko
wyznaczone zadania, ale takze ustanawiaja swoje wtasne cele oraz zaspokajaja indy-
widualne potrzeby. Cele i oczekiwania pracownikow dotycza m.in. wynagrodzenia
za wykonywana prace, konkretyzacji zadan i sposobu ich przydzielania, sprawdza-
nia oraz oceny wykonania, systemu nagradzania, dostarczania wszelkich materialow
itp. Kazdy pracownik, wchodzac w szeregi nowej organizacji, liczy, ze kierownic-
two bedzie go odpowiednio motywowa¢ do pracy, sprawiajac, ze efektywnie bedzie
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si¢ wywiazywac¢ ze zleconych mu zadan. Do najczesciej wymienianych potrzeb, ja-

kie pracownicy zaspokajaja w pracy, zaliczy¢ mozna [Kozusznik 2007, s. 45]:

¢ Potrzebe bezpieczenstwa — ludzie poszukuja bezpiecznych i niezmiennych wa-
runkow zycia. Potrzeba ta moze by¢ zaspokojona przez zapewnienie pracowni-
kom statego miejsca pracy oraz zarobku.

* Potrzebe afiliacji — osoby, ktére potrzebuja zaspokojenia tych potrzeb, pragna
utrzymywac oraz nawiazywac pozytywne relacje z innymi ludzmi. Chea czu,
ze uczestnicza w zyciu spotecznym i ich osoba jest w petni akceptowana przez
otoczenie.

e Potrzebe wltadzy — ludzie poszukuja mozliwosci uzyskiwania wplywow oraz
zajmowania wysokich stanowisk w miejscu pracy, z ktérych moga wplywaé na
decyzje i zachowania oséb na stanowiskach nizszych w hierarchii.

* Potrzebe osiagnigé — zrodtem zaspokojenia tych potrzeb jest uzyskiwanie coraz
to lepszych wynikow w wykonywanych dziataniach, robienie czego$ nowego.
Osoby takie stawiaja sobie wysoko poprzeczke, ktora ich motywuje do pracy i
dzigki temu staraja si¢ osiaga¢ coraz to nowe i 0 wyzszym poziomie trudnosci
cele. Wymaga to od nich pewnej inicjatywy, inwencji oraz checi podjecia pew-
nego ryzyka.

Kierownictwo organizacji powinno w taki sposob ksztattowac relacje z pracow-
nikami, aby umozliwi¢ im realizacj¢ i zaspokojenie potrzeb indywidualnych, a mo-
tywacje ukierunkowac na realizacj¢ zadan organizacji. Kazdy cztowiek, spedzajac w
przedsigbiorstwie prawie polowe swojego czasu, chce, aby byt on dobrze spozytko-
wany, a od kierownictwa oczekuje takich dziatan, aby jego praca byta odpowiednio
zorganizowana i wynagradzana.

Nie da si¢ oddzieli¢ zarzadzania zasobami ludzkimi od innych aspektow organi-
zacji przedsigbiorstwa. Wdrazajac podejscie procesowe, czlowiek w organizacji
znajdzie si¢ na wejsciu i/lub wyjsciu wigkszosci procesow i funkcji realizowanych
W organizacji i prawie zawsze bedzie miat istotny wpltyw na jako$¢ realizowanych
zadan. Dlatego jednym z gtéwnych zadan kierownictwa jest taka realizacja funkcji
zarzadzania, ktora pozwoli na osiaganie celé6w organizacji przy optymalnym wyko-
rzystaniu posiadanych zasobow (w tym ludzkich). Do gtownych funkcji zarzadzania
mozna zaliczy¢ [Penc 2005, s.65]:

e Planowanie — bazuje na gromadzeniu wszelkich informacji oraz wyznaczaniu
celow i zamierzen, jakie maja by¢ wykonane w okreslonym czasie i miejscu.
Dotyczy to wszystkich szczebli organizacji, jednakze najwigkszy nacisk potozo-
ny jest na zarzad organizacji.

* Organizowanie — polega na okresleniu sposobu grupowania i porzadkowania
czynnosci zleconych przez najwyzsze kierownictwo tak, aby koncowy wynik
wykonywanych dziatan przynidst jak najlepsze efekty dla catego przedsigbior-
stwa. Najwazniejszym zwiazkiem tutaj jest relacja przelozony—podwtadny. Wia-
ze sig to z przydzieleniem przez gtéwny zarzad okreslonych zadan swoim pra-
cownikom.
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* Motywowanie — rozumiane jest takze jako przewodzenie lub pobudzanie do
wszelkiego dziatania. Jest to wiele oddziatywan, m.in. przez stwarzanie dobrych
warunkow pracy, odpowiedniej ptacy czy tez stosowanie zachet, ktore przyczy-
nig si¢ do osiagnigcia wezesniej zamierzonych celow przy jednoczesnym zaspo-
kojeniu potrzeb pracownikow.

* Kontrolowanie — to ocena i nadzor wczesniej wykonanych zadan. Funkcja ta jest
Scisle powiazana z funkcja planowania. Kontrolowanie bez uprzedniego planu
okreslonych celow jest nieracjonalne, jak rowniez planowanie jakichkolwiek za-
mierzen bez po6zniejszej ich oceny czy weryfikacji bytoby zbyteczne.
Wymienione funkcje zarzadzania sg $cisle ze soba powiazane i sa w duzej mie-

rze zalezne nie tylko od rodzaju i celu prowadzenia danego przedsigbiorstwa, ale
takze od stylu kierowania i kultury organizacyjnej funkcjonujacej w firmie. W orga-
nizacji zorientowanej projakosciowo istotne jest, aby pracownicy nie tylko mieli
zagwarantowane warunki pracy umozliwiajace realizacj¢ zadan operacyjnych, ale
takze odczuwali satysfakcje z pracy. Wlasciwe nastawienie sprzyja pracy zespoto-
wej, ulatwia rozwiazywanie problemow i sprzyja traktowaniu innych pracownikow
jak klientow wewnetrznych.

W zaproponowanym modelu szczegolny nacisk zostat potozony na motywowa-
nie pracownikow, ktore taczy wszystkie pozostale funkcje zarzadzania. Z punktu
widzenia organizacji zarzadzanej przez jakos¢ prawidtowo funkcjonujacy system
motywacyjny polega na przetozeniu strategicznych celow organizacji na cele zespo-
16w lub pojedynczych stanowisk pracy. System motywacyjny jest narzedziem umoz-
liwiajacym koncentracje wysitkow pracownikéw na kluczowych zadaniach i powia-
zanie ich z najistotniejszymi celami organizacji, wspiera takze rozwijanie
kompetencji kierownictwa w dazeniu do osiagania celow przedsigbiorstwa, promu-
jac przedsigbiorczos¢ i zdolnos¢ do podejmowania decyzji.

Pobudzanie motywacji pracownikdéw jest procesem zlozonym, wieloaspekto-
wym. Wynika to z faktu, ze kazdy cztowiek ma swoj system wartosci, ktory sktada sie
z wartosci zaréwno ogdlnoludzkich, jak i osobistych, zaleznych od jego indywidual-
nos$ci, odczuwalnych potrzeb i aspiracji zyciowych. Aby wlasciwie rozbudzi¢ moty-
wacjg, trzeba stworzy¢ takie warunki, aby byto mozliwe zaspokojenie i realizowanie
tych potrzeb. Motywacja pracownika do zaangazowania si¢ w prace jest tym wigksza,
im zadania sa precyzyjniej zdefiniowane. Pracownik powinien doktadnie wiedzie¢,
czego organizacja od niego oczekuje. Dlatego jesli proces motywowania ma by¢ sku-
teczny, powinien obejmowac caly kompleks oddziatywan dostosowanych do systemu
wartos$ci i oczekiwan pracownikdw, takich jak [Lancucki 2006, s. 691]:

e rozpoznanie kwalifikacji, predyspozycji, zamitowan, potrzeb i aspiracji pracow-
nikow, aby lepiej dostosowac pracg do oczekiwan zatrudnionych,

e wszechstronne informowanie, a takze organizowanie pracy, aby zapewni¢ mak-
simum $wiadomego uczestnictwa i zaangazowania pracownikoéw, rozumienie
wspolzaleznos$ci ich pracy z praca kolegéw, z wymaganiami odbiorcéw i oto-
czenia,
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* wyznaczanie zadan i miar ich wykonania w sposob umozliwiajacy samokontrole
postepu, jak rowniez uwzglednienie wktadu pracy przy ustalaniu wynagrodzen,

e ustalanie ptac podstawowych, a takze ruchomej czgéci placy zaleznej od dodat-
kowego wktadu pracy i inwencji,

e okresowe oceny pracownikéw w celu dokonania korekt w ich wykorzystaniu,
sterowaniu ich rozwojem itp.,

¢ uruchomienie gamy bodZcow pozaptacowych, w tym ksztattowanie korzystnych
stosunkow migdzyludzkich.

W modelu zwrocono uwage na konieczno$¢ wlasciwego powiazania systemu
motywacyjnego z okresowym pomiarem i analiza uzyskiwanych efektow. Wyzna-
czanie mierzalnych celéw jest jednym z koniecznych elementéw systemowego za-
rzadzania, natomiast potaczenie ich z bodZzcami motywacyjnymi jest w praktyce
bardzo trudne. Juz Deming w swoich pracach zauwazyt, ze klasyczne motywowanie
pracownikow niesie za soba wiele niebezpieczenstw: ocena pracownikow wytacznie
na podstawie wskaznikow ilo§ciowych, nadmiar bodzcéw motywacyjnych, a nawet
samo stosowanie bodzcoOw materialnych, czgsto uznawanych za podstawowy czyn-
nik motywujacy, prowadzi¢ moga do zniszczenia motywacji wewngtrznej i w efek-
cie do spadku jakosci [Latzko, Saunders 1998, s. 29-43].

Podstawowym problemem, na jaki nalezy zwroci¢ uwage, projektujac powiaza-
nie bodzcdw motywacyjnych z osiaganymi wynikami, sa stosowne bodZzce material-
ne i ich powiazanie ze skuteczno$cia realizowanych zadan. Nie ulega watpliwosci,
ze podstawowym celem pracownikéw jest uzyskiwanie satysfakcjonujacego docho-
du ze $wiadczonej pracy, ale stwierdzenie, ze im wyzsze sa zarobki, tym wigksza
bedzie motywacja, nie znajduje odzwierciedlenia w praktyce. Aby ptaca mogta pet-
ni¢ funkcje stymulujaca, przy tworzeniu polityki wynagradzania powinny zostac¢
uwzglednione m.in. nastgpujace zasady [Reykowski 1975, s. 87]:

e Zasada ,,proporcjonalnosci przyrostu” (zasada progu) — nie kazdy przyrost wy-
nagrodzenia (warto$ci gratyfikacyjnej) pobudza motywacjg; przyrost zbyt maly
nie tylko motywacji nie wzmaga, ale moze ja nawet ostabi¢ (ocena przyrostu
wartosci zalezy od dotychczasowego poziomu i jest do niego proporcjonalna).

e Zasada ,,wielko$ci oczekiwanej”, wedtug ktorej przyrost wynagrodzenia musi
odpowiada¢ wielko$ci oczekiwanej albo ja przekracza¢ — przyrost ponizej tej
wielko$ci wywotuje efekt odwrotny od pozadanego, tj. obniza motywacje (po-
czucie doznanego zawodu).

e Zasada ,ograniczonej dostgpnosci”’, w mysl ktorej przyrosty wynagrodzen obej-
mujace wszystkich w jednakowym stopniu maja mniejsza warto$¢ gratyfikacyj-
na niz przyrosty, ktore dotycza niewielu (im premie i nagrody sa powszechniej-
sze, tym mniejszy maja wplyw na motywacjg).

e Zasada ,,psychologicznej odleglosci”, wedtug ktorej nalezy — w miarg mozliwo-
$ci — maksymalnie skroci¢ czas oczekiwania na nagrodg po wykonaniu zadania.
Jesli nagroda nastapi bezposrednio po okreslonym zachowaniu, zostanie ona
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wzmocniona i pojawi si¢ tendencja do powtorzenia tego zachowania (natych-

miastowe nagradzanie osiagni¢¢ ma bardzo wysoka skuteczno$¢ motywacyjna).
e Zasada ,,prawidlowej orientacji” — pracownik musi zdawac¢ sobie sprawg ze

zwiazku, jaki zachodzi migdzy jego dziataniem (ilo$cig i jakos$cia wykonanej
pracy) a otrzymywanym wynagrodzeniem (skomplikowany system ptac, niezro-
zumialy przez pracownikow i niedajacy podstawy do sprawiedliwego wynagra-
dzania jest psychologicznie ,,bezuzyteczny”).

Przy projektowaniu powiazania pomigdzy ocenami i bodZzcami motywacyjnymi
zastosowanymi w proponowanym modelu najtrudniejsza w praktyce jest realizacja
zasady prawidtowej orientacji. Bardzo czgsto stosuje si¢ powiazanie bodzcow placo-
wych gldwnie z zadaniami ilosciowymi, ktére sg tatwiejsze do oceny, pomijajac ja-
ko$¢ wykonanej pracy. Powoduje to nie tylko obnizenie jakosci, ale takze, w dtuz-
szym okresie, zanik motywacji wewngtrznej u pracownikéw. W wielu krajach, w
tym w Polsce, bardzo trudna jest realizacja pierwszych dwoch zasad, ktore wiaza sig
gtéwnie z wysokoscia motywatorow ptacowych. Organizacji bardzo czg¢sto nie stac
na zapewnienie pracownikom takich zarobkdéw, jakie uwazaliby oni za adekwatne
do wykonywanej pracy, i w takiej sytuacji caty system motywacyjny dziata wadli-
wie. Jednym z mozliwych wyj$¢ z sytuacji jest polozenie wigkszego nacisku
na bodzce pozaptacowe oraz kreowanie takiej kultury organizacyjnej, ktora sama
w sobie stanowitaby wartos¢ dla pracownikow.

Motywowanie pracownikow najczesciej kojarzone jest z bodzcami pozytywny-
mi, natomiast w praktyce motywacje mozna podzieli¢ na pozytywna i negatywna.
Motywacja pozytywna polega na stworzeniu pracownikowi perspektyw do coraz
lepszego urzeczywistniania celow w miarg spetniania oczekiwan pracodawcy (np.
wyzsze pobory, bardziej intratne stanowisko, wigksza samodzielno$¢ pracy itp.).
Natomiast motywacja negatywna laczy si¢ ze stwarzaniem poczucia zagrozenia,
ktore ma spowodowaé wymuszenie oczekiwanych dzialan (np. przesunigcie do
mniej platnej pracy, grozba utraty czgsci wynagrodzenia w razie gorszego wykona-
nia zadan, obnizenie uznania itp.). Z punktu widzenia koncepcji zarzadzania przez
jako$¢ stosowanie negatywnych bodzcow oraz karanie pracownikow powinno zo-
sta¢ ograniczone wytacznie do przypadkéw ewidentnych naruszen zasad przez pra-
cownikéw. Jednym z elementéw projakosciowej kultury organizacyjnej powinno
by¢ zatem wypracowanie takiego sposobu radzenia sobie z btedami pracownikow,
ktore nie wymagatoby stosowania motywacji negatywnej, a z drugiej strony pozwo-
litoby na systemowe zapobieganie powstawaniu bltedow.

Okresowa analiza jest narzedziem dostarczajacym informacji operacyjnych o
biezacej dziatalnos$ci organizacji w aspekcie czynnika ludzkiego, nie nalezy jednak
z gory zaktadac, ze ewentualne zidentyfikowane btedy wynikaja z wyltacznej winy
pracownika. Pracownicy zwykle nie realizuja swoich zadan z okreslonych przyczyn
zewnetrznych, nalezy wigec w pierwszej kolejnosci (rys. 1):

1. Sprawdzi¢, czy nie istniejq bariery uniemozliwiajace realizacj¢ zadan posta-
wionych przed pracownikiem, i wprowadzi¢ dziatania korygujace. Bardzo istotne
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jest wystuchanie pracownika, ktory jest najbardziej kompetentny w zakresie pracy,
ktora wykonuje, i najlepiej potrafi zidentyfikowac bariery wplywajace na obnizenie
jakos$ci. W organizacji z wdrozonym systemem zarzadzania jakos$cia dziatania kory-
gujace powinny zosta¢ wprowadzone automatycznie, jednak czgsto dziatania kory-
gujace sa na tyle drobne, ze mozna je wprowadza¢ na biezaco, nie czekajac na pla-
nowy audyt.

2. Sprawdzi¢, czy pracownik wie, jak doktadnie ma wykonywac swoja prace i w
przypadku negatywnej weryfikacji wysta¢ go na szkolenie. Szkolenia sa jednym
z elementow systemu zarzadzania jakoscia i organizacje zwykle prowadza oceng ich
skutecznosci, jednak czgsto pelna ocena ich skutecznos$ci nastepuje dopiero w prak-
tyce. Zdarza sig, ze pracownik teoretycznie wie, jak wykonaé prace, natomiast nie
potrafi przetozy¢ tej wiedzy na dziatania praktyczne, w takiej sytuacji niewielkie
dziatanie doszkalajace moze spowodowac zdecydowana poprawe jakos$ci.

Pomigdzy wdrazaniem biezacych dziatan korygujacych i szkoleniem pracowni-
kow istnieje silna korelacja i powinny to by¢ dziatania wzajemnie uzupekniajace sig,
ktore w efekcie pozwola na eliminacj¢ btedow metoda matych krokéw. Jest to istot-
ne takze z psychologicznego punktu widzenia, poniewaz ludzie lubig odnosi¢ sukce-
sy, a traktowanie ewentualnych btedow jako obszaréw do doskonalenia bedzie wpty-
wac pozytywnie na motywacjg, zaangazowanie, a takze na atmosfere panujaca w
pracy. Jezeli do dzialan eliminujacych bledy zostanie dotaczony takze element
wzmacniania pozytywnych zachowan, skutecznos¢ systemu motywacyjnego wzros-
nie i istnieje szansa wytworzenia kultury organizacyjnej, w ktorej bedzie funkcjono-
wacé w praktyce koncepcja klienta wewngtrznego.

7. Podsumowanie

Z analizy zalecen norm serii ISO 9000 dotyczacych wszystkich grup klientow wy-
stepujacych w organizacji wynika, ze dosy¢ precyzyjnie uregulowane zostaty aspek-
ty zwiazane z klientem zewngtrznym, a wszystkie zalecenia sa ukierunkowane na
identyfikacje 1 zaspokajanie jego potrzeb. W przypadku pracownikoéw organizacji
takze zostat okreslony szereg wymagan zwiazanych gtownie z zapewnieniem odpo-
wiednich warunkow do praktycznej realizacji zasady orientacji na klienta zewngtrz-
nego. Rola klientéw, zwtaszcza zewngetrznych, w sukcesie organizacji nie budzi wat-
pliwo$ci, natomiast organizacje czgsto maja problem z praktyczna realizacja
koncepcji klienta wewnetrznego. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy jest fakt, ze
pomimo podobnej nazwy, zarzadzanie klientami wewngtrznymi i zewngtrznymi sta-
nowia rozne aspekty dziatalnosci organizacji.

W celu lepszego zrozumienia koncepcji funkcjonowania klienta wewngtrznego i
zewngetrznego zostat opracowany model, ktdrego gtéwnym celem jest identyfikacja
powiazan i sprz¢zen zwrotnych umozliwiajacych skuteczne zarzadzanie obydwiema
grupami klientéw. Efektywne zarzadzanie relacjami wewnegtrznymi prowadzi do
wytwarzania produktéw i uslug o wysokiej jakosci, a wspotpraca z klientami ze-
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wnetrznymi umozliwia optymalne dopasowanie tych produktow do potrzeb rynku.
Model stanowi rozwinigcie koncepcji zarzadzania przez jako$¢ zgodnego z normami
ISO serii 9000 i moze stanowi¢ jeden ze sposoboéw wdrazania dziatan doskonala-
cych w organizacji.
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A MODEL OF THE INTERNAL AND EXTERNAL CUSTOMER
SATISFACTION ASSURANCE IN AN ORGANIZATION

Summary: The success of an organization with quality management system depends largely
on its orientation towards the customer, both internal and external. For better understanding of
the concept of functioning of the internal and external client, a model has been developed
which identifies relations and feedbacks enabling the effective management of these two
groups of clients. The model is an extension of the quality management concept consistent
with the norms ISO 9000, and may constitute one of the ways of implementation of improve-
ment activities in an organization.
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