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Klient wewne¢trzny
w zarzadzaniu administracja publiczng

Streszczenie. W artykule przedstawiono ideg klienta wewngtrznego w administracji publicz-
nej. W pierwszej czgsci zaprezentowano wspotczesne tendencje odnoszace si¢ do znaczenia i roli
klienta w organizacji. W rozdziale tym przedstawiono istot¢ marketingu relacji (IM) jako odpo-
wiedzi na te tendencje oraz oceng mozliwosci i potrzeb zastosowania koncepcji IM w administra-
cji publicznej. W rozdziale drugim skoncentrowano sig na znaczeniu klienta zewngtrznego
w administracji publicznej, jego segmentacji oraz charakterystyce. Rozdzial kolejny obejmuje
zagadnienia idei klienta wewngtrznego. Podjgta zostala proba okreslenia, kto jest klientem we-
wnetrznym i w jakich konfiguracjach organizacyjnych nalezy go poszukiwaé. W rozdziale czwar-
tym opisane zostaly uwarunkowania aksjologiczne i socjologiczne funkcjonowania klienta
wewngtrznego w organizacjach administracji publicznej. Rozdziat konczacy prezentuje benchmar-
king atrybutow klienta zewngtrznego i wewngtrznego.

Stowa kluczowe: klient wewngtrzny, marketing wewngtrzny, rynek wewnetrzny

Wstep

Na dziatalno$¢ wspotczesnych organizacji wptywa wiele czynnikow ze-
wngtrznych. Jednym z istotniejszych jest dominacja klienta. Obecnie jako stan-
dard przyjmuje sig, ze w celu przetrwania naturalnym mechanizmem organizacji
jest dostosowywanie si¢ do potrzeb i oczekiwan klientow. O ile w przypadku or-
ganizacji komercyjnych jest to powszechnie stosowana praktyka, o tyle w orga-
nizacjach nonprofitowych, w tym réwniez administracji publicznej, sprawa jest
bardziej skomplikowana. Organizacje funkcjonujace w ramach administracji
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publicznej charakteryzuja si¢ specyfika, w ktorej stosowanie zasady dostosowy-
wania si¢ do klienta determinowane jest szeregiem czynnikow nie wystepuja-
cych w organizacjach komercyjnych. Do czynnikow tych zaliczamy m.in.:

— brak mozliwo$ci wyboru organizacji przez klienta,

— wystgpowanie idei klienta zbiorowego,

— jednostkowos¢ transakcji, przez co nie ma potrzeby stosowania narzedzi
marketingu relacji itp.

Powstaje zatem pytanie, z jakiego powodu powinno si¢ dba¢ o klienta ze-
wngtrznego w administracji publicznej? Czy nalezy mierzy¢ jego satysfakcje
oraz w jaki sposob uzyska¢ pozadane wyniki?

W niniejszym artykule oprocz przedstawienia uwarunkowan prawnych,
spotecznych i rynkowych podjgta zostala proba wskazania na jeszcze jeden
wazny aspekt ksztaltowania satysfakcji klienta zewngtrznego. Tym aspektem
jest idea klienta wewnetrznego, ktdrego zaangazowanie 1 postawa ma bezpo-
$redni zwiazek z prawidlowym funkcjonowaniem administracji publicznej. Waz-
na jest zatem proba odpowiedzi na pytania, jakie czynniki wewnatrzorganiza-
cyjne i zewnetrzne oddziatuja na klienta wewngtrznego oraz czy satysfakcje
klienta zewnetrznego mozna osiagnac jedynie poprzez satysfakcje klienta we-
wngtrznego?

Problematyka idei klienta wewngtrznego w organizacji, w tym organizacji
funkcjonujacej w administracji publicznej, jest interesujaca ze wzgledu na fakt
odnoszenia si¢ do tej koncepcji wigkszosci wspotczesnych metod i1 systemow
zarzadzania.

1. Wspolczesne tendencje odnoszace si¢ do znaczenia
klienta w organizacji

We wspoélczesnym $wiecie obserwuje si¢ ciagly wzrost roli i znaczenia
klienta w organizacji, ktory we wzajemnych relacjach osiaga pozycj¢ dominuja-
ca. Mozna przyjac, ze tendencja ta jest trwata i dotyczy praktycznie wszystkich
rynkow, w zwiazku z czym ma charakter megatrendu, wspolczesnej rzeczywi-
stosci gospodarczej. Odpowiedzia na ten proces jest powstanie marketingu
relacji, ktory uksztattowat si¢ w efekcie ewolucji klasycznego marketingu spo-
wodowanej konieczno$cia walki o klienta. W zaleznosci od branzy stosowanie
marketingu relacji wymusity takie czynniki, jak:

— pojawianie si¢ coraz wigkszej liczby konkurentow,

— konsolidacja branz i sektoréw uniemozliwiajaca skuteczne zabieganie
o klienta podmiotom stabszym,

— ograniczanie barier wej$cia/wyjscia z branzy itp.
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Wszystko to doprowadzito do sytuacji, w ktorej coraz wigksza sztuka jest
pozyskanie nowego klienta oraz poszukiwanie rozwiazan, ktore prowadza do
utrzymania wigzi, tak by klient wrocil do organizacji w przysztosci. Aby klient
zwiazat si¢ z produktem i/lub ustuga, chciat skorzysta¢ z oferty tej samej organi-
zacji, rezygnujac z dokonania kolejnej transakcji u konkurentow.

W tabeli 1 przedstawiono opis porownawczy poszczegolnych kryteriow od-
noszacych si¢ do klasycznego marketingu transakcji i marketingu relacji.

Tabela 1. Poréwnanie kryteriow odnoszacych si¢ do klasycznego marketingu
transakcji 1 marketingu relacji

Marketing transakcji

Marketing relacji

Przeprowadzenie transakcji jako gtowny
cel

Przeprowadzenie transakcji jako czynno$¢ wstepna do budowa-
nia trwatych wigzi

Dominacja uzytecznosci i cech produktu

Dominacja dostarczenia warto$ci klientowi

Dziatalno$¢ skoncentrowana na
jednej/dwoch transakcjach

Dziatalno$¢ skoncentrowana na dtugotrwalej wspotpracy
z klientem

Obstuga klienta nie majaca charakteru
priorytetowego

Priorytetowy charakter obstugi klienta, obejmujacej wszystkie
fazy dokonywania transakeji (przed, w trakcie i posprzedazna)

Mniej znaczaca $wiadomos¢ roli
i znaczenia klienta

Swiadomos¢ zasadniczej roli klienta. Konieczno$é
uzmystowienia kazdemu pracownikowi wpltywu jego pracy na
zadowolenie klienta

Jako$¢ na najwyzszym poziomie w fazie
produkcji wyrobu/dostarczania ustugi

Jako$¢ na najwyzszym poziomie, obejmujaca procesy wytwa-
rzania produktu badz dostarczania ushugi wraz z procesami

wspomagajacymi na kazdym etapie realizacji

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie W. Payne, Marketing ustug, Wyd. PWE, Warszawa 1996, s. 53.

Marketing relacji, nazywany w literaturze przedmiotu marketingiem: wigzi,
powiazan, wzajemnych relacji, partnerskim itp.', jest kontynuacja koncepcji,
ktora zaistniata w latach 90. Jej idea byto wyartykutowanie klienta jako pod-
miotu dominujacego, a nosita nazwe clientingu’.

Marketing relacji odnosi si¢ zarowno do produktow, jak i ustug. Ciagta eks-
pansja dotychczasowych badZz nowych konkurentéw, posiadajacych t¢ sama lub
podobna oferte, spowodowata koniecznos¢ ewolucji marketingu. Transformacja
narzedzi marketingowych, potaczona z obejmowaniem ta koncepcja coraz to
nowych rynkow, rozpoczeta si¢ w latach 50., kiedy dominowatl marketing dobr
konsumpcyjnych, i trwa az do chwili obecnej, czyli do powstania marketingu
relacji w latach 90.°

! Zob. T. Sztucki, Marketing przedsiebiorcy i menedzera, Wyd. Placet, Warszawa 1999.

2 Zob. E. Gefroy, Clienting, Wyd. Placet, Warszawa 1998.

3 Zob. K. Przybytowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius, Marketing, Wyd. ABC, Warsza-
wa 2002.
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Z tabeli 1 wynika, ze marketing relacji zawiera w sobie nast¢pujace ele-
menty sktadowe:

— tradycyjna formul¢ marketingu mix, wzbogacona o

— profesjonalng obstuge klienta oraz

— jakos¢ realizowana na wszystkich etapach wytwarzania produktu i/lub do-
starczania ushugi.

Takie ujecie zagadnienia oddaje jedna z bardziej popularnych definicji mar-
ketingu relacji: ,,Marketing relacji to koncepcja, w zgodzie z ktoéra do tradycyj-
nego marketingu mix dodaje si¢ obstugg klienta i jako$¢™.

Na rysunku 1 przedstawiono proces przeksztalcenia tradycyjnej koncepcji
marketingowej, ktora w efekcie doprowadzita do powstania marketingu relacji.

Marketing débr Segmentacja rynku Marketing relacyjny
konsumpcyjnych — pojedyncze transakcje — wiele transakcji

— pojedyncze transakcje przeznaczone dla grupy — dtugoterminowos$¢

— dominujace cechy — dominujaca orientacja na relacji
produktu grupy — ukierunkowanie dziatan

— anonimowos¢ klienta — znajomos¢ cech grupo- organizacji na klienta

— szeroki zasigg wych klientow w ramach — indywidualizacja po-

— niewielki zakres zadan segmentow rynkowych dejscia do klienta
wewnatrzorganizacyj- — zasigg obejmujacy grupy — zasigg jednostkowy
nych docelowe — zadania dla marketingu

— nieliczne kampanie — zadania marketingu wynikaja z analiz za-
reklamowe wynikaja z analiz seg- chowan klientow

mentow — duza liczba kampanii
— wigksza liczba kampanii reklamowych

Rys. 1. Proces przeksztatcenia marketingu

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie D. Peppers, M. Rogers, The end of mass marketing, ,,Ameri-
can Demographics” 1995, nr 3-4, s. 42-51; J. Dyche, CRM — relacje z klientami, Wyd. Helion, Gliwice 2002.

Ciagle zmiany w otoczeniu organizacji stanowia podloze do zaistnienia
marketingu relacji jako koncepcji odpowiadajacej elastycznosci dziatania. Dy-
namika zmian w otoczeniu oraz konieczno$¢ szybkiego reagowania na nie po-
woduja, ze bez utrzymywania wi¢zi z klientami trudno sobie dzisiaj wyobrazic¢
normalne funkcjonowanie jakiejkolwiek organizacji. W przypadku organizacji
komercyjnych marketing relacji stanowi wymog formalny i jeden z zasadni-
czych sposobow na przetrwanie firmy w turbulentnym otoczeniu.

W przypadku organizacji komercyjnych marketing partnerski jest narze-
dziem powszechnie wykorzystywanym, stanowiacym wewnatrzorganizacyjna
odpowiedz na potrzeby rynku. Inaczej przedstawia si¢ rola tej koncepcji w od-
niesieniu do monopoli, rynkéw regulowanych czy sektora organizacji publicz-

* Zob. Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski,
PWE, Warszawa 2002.
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nych. Wiaze si¢ to z faktem, ze na ustugi wymienionych powyzej organizacji
i instytucji klienci sa po prostu skazani.

Mowiac o marketingu jako funkcji realizowanej w administracji publiczne;,
odnosimy si¢ w domysle do marketingu ustug. Kontinuum produkt — ustuga oraz
wzajemne przenikanie si¢ czynnikow materialnych i niematerialnych w szero-
kim spektrum zadan wtasnych i zleconych powoduja, ze ustugi maja mniej lub
wigcej cech materialnych’. Poczawszy od decyzji administracyjnej, jako pod-
stawowej formy ushugi, poprzez swiadczenie wszelkiego rodzaju ustlug majacych
wiele cech materialnych, jak np.: wywdz $mieci, edukacja, ochrona zdrowia,
dostawa energii cieplnej itp.

Analizujac poréwnania zawarte w tabeli 1, stwierdzi¢ nalezy, ze w admini-
stracji marketing relacji w wielu przypadkach nie ma zastosowania. Dla przykta-
du — decyzja administracyjna jest transakcja z natury jednostkowa, a specyfika
tej ushugi nie wymaga budowania trwatej wigzi z klientem ze wzgledu na fakt,
ze klient urzedu nie jest w stanie zatatwié tejze ushugi gdziekolwiek indzie;j.
Podobnie jest z dostarczeniem klientowi warto$ci, cho¢ w tym przypadku spra-
wa jest bardziej skomplikowana. W urzedzie warto$¢ bedzie stanowita ustuga
wykonana zgodnie z przepisami prawa. W organizacji realizujacej zadania wtas-
ne samorzadu, np. w zakresie oswiaty i wychowania, jednostka §wiadczaca te
ushugi powinna dostarczy¢ ustuge o wysokiej jakosci, poniewaz tylko taka ustu-
ga bedzie stanowita warto$¢ dla klienta. O ile w pierwszym przypadku o jakos$ci
ushugi stanowia odpowiednie przepisy prawa, o tyle w drugim na warto$¢ do-
starczong klientowi sktada¢ si¢ beda takie elementy, jak: profesjonalizm i przy-
gotowanie personelu, zaplecze infrastrukturalne, finansowanie itp. Ranga tych
zadan powoduje, ze $wiadomos¢ roli klienta (ucznia/stuchacza/studenta) powin-
na by¢ wysoka, a standardy jego obstugi odbywac¢ si¢ na takim samym poziomie
jak w organizacjach komercyjnych.

Podstawa budowania dtugotrwatych wigzi i relacji jest zaufanie do organiza-
cji. To zaufanie jest pochodng zadowolenia wynikajacego ze zgodnosci ustugi
z oczekiwaniami klienta. W przypadku administracji zaufanie ma charakter wio-
dacy, ktory zawsze przeklada sig¢ na decyzje wyborcze. Zaufanie do administra-
cji samorzadowej jest podstawa budowania partnerskich wigzi z klientami.
W praktyce funkcjonuja bowiem dwa rodzaje satysfakcji konsumenta. Pierwsza
z nich jest satysfakcja z dokonanej transakcji. Jest ona wynikiem krotkotrwatych
doswiadczen klienta z obcowania z produktem/ustuga badz sama forma zawartej
transakcji, np. profesjonalna obstuga przez urzednika. Drugim rodzajem jest
tzw. satysfakcja skumulowana, ktéra w fazie po dokonanej ustudze wiaze si¢
z dhugotrwatymi wrazeniami i do$wiadczeniami doznawanymi w okresach po-
miedzy poszczegdlnymi transakcjami, np. pobytami pacjenta w szpitalu powia-

5 1. Durlik, Inzynieria zarzqdzania, Wyd. Placet, Warszawa 1996, s. 157.
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towym. Ten rodzaj satysfakcji charakteryzuje si¢ dominacja emocji, na drugi
plan za$ schodzi indywidualne, subiektywne odczucie klienta. Doswiadczenie
klienta jest bardzo wazna cecha satysfakcji skumulowanej, ktora charakteryzuje
si¢ dtugim okresem oddziatywania. Zaréwno satysfakcja transakcyjna, jak i sku-
mulowana wplywaja na ostateczne zadowolenie klienta z dostarczonej ustugi’.

2. Znaczenie klienta zewnetrznego
w administracji publicznej

W poprzednim podrozdziale przedstawiona zostata dominujaca rola klienta
jako jeden z wazniejszych wyznacznikow wspotczesnego zarzadzania. Utrzy-
manie klienta mozliwe jest wylacznie poprzez jego indywidualizacj¢, budowanie
trwalych wigzi opartych na wzajemnym poszanowaniu praw i zaufaniu. Budo-
wanie relacji mozliwe jest wylacznie poprzez dostarczenie wartosci, tak aby
klient zwiazat si¢ z organizacja, stal si¢ jej partnerem, zwolennikiem, ambasado-
rem pozytywnych informacji na jej temat wsrod swoich bliskich i znajomych.
Zatem zdolno$¢ organizacji do zaspokojenia potrzeb i oczekiwan klienta to wy-
kraczanie poza jego oczekiwania, a takze antycypowanie potrzeb.

Powyzsze postulaty winny odnosi¢ si¢ rowniez do klienta administracji pu-
blicznej, dlatego tez istotne jest wyspecyfikowanie, kto jest klientem zewngtrz-
nym w administracji.

Klientem jest osoba zatatwiajaca sprawe w urzedzie, sktadajaca prosbe o de-
cyzje, zwana petentem. Jest to osoba, ktéra chce skorzysta¢ z ustugi, jaka jest
wydanie decyzji administracyjnej. Klientami zewngtrznymi sgq mieszkancy, lo-
kalna spotecznos¢. W dobie marketingu relacji i personalizacji klienta stowo
petent nabiera negatywnej konotacji i w formulowaniu wzajemnych relacji moze
by¢ dezawuujace.

Klientem zewngtrznym sg takze wszelkie podmioty prawne, a wigc instytu-
cje czy przedsigbiorstwa, ktore majq siedzibg na terenie funkcjonowania danej
jednostki. Wsréd podmiotow prawnych wyszczegdlni¢ mozna zar6wno pod-
mioty krajowe, jak i zagraniczne.

Swiadomo$¢ rozréznienia klientow zewnetrznych na osoby fizyczne zata-
twiajace sprawy urzedowe oraz podmioty czy instytucje jest niewystarczajaca.
W administracji publicznej wystgpuje ponadto idea klienta zbiorowego, ktorego
interesy dominuja nad interesem indywidualnym w sytuacjach konfliktowych.

6 Zob. A. Jachnis, J. Trelak, Psychologia konsumenta i reklamy, Oficyna Branta, Bydgoszcz
1998.
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Posrednio klientami administracji publicznej sa klienci podmiotow, ktorych
wlascicielem sa jednostki samorzadu terytorialnego. Podmioty te powotywane sa
w celu realizacji zadan publicznych polegajacych na zaspokajaniu potrzeb zbio-
rowych o charakterze lokalnym, zaréwno jako zadania wiasne, jak i zlecone’.

Wsrod zadan wlasnych realizowanych przez administracje publiczng, w za-
leznosci od szczebla samorzadowego, znajduja si¢ takie aktywnosci, jak: bezpie-
czenstwo, zachowanie tadu przestrzennego, srodowisko naturalne i jego ochrona,
infrastruktura komunikacyjna i organizacja ruchu, zaopatrzenie w wodg, zaopa-
trzenie w energi¢ elektryczng i ciepto, kanalizacja oraz $cieki komunalne, kultu-
ra, ochrona zdrowia mieszkancow, o$wiata, kultura fizyczna i rekreacja, sport,
pomoc spoleczna, obronnos$¢, wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi oraz
wiele innych®,

W wigkszosci przypadkdéw powyzsze zadania realizuja podmioty o charakte-
rze niekomercyjnym. Naleza do nich instytucje i przedsigbiorstwa non profit
dziatajace zgodnie z idea uzytecznosci publicznej. Jest zasada w wielu pan-
stwach europejskich, ze przedsigbiorstwa tego typu nie przynosza zysku i/lub nie
wykorzystuja dochodow z podstawowej dziatalnosci na finansowanie innych
form aktywnosci (nagrody z zysku, dywidendy, inwestycje). Formuta tych pod-
miotéw opiera si¢ na funkcjonowaniu zakladow budzetowych badz réznorakich
form podmiotéw prawa handlowego’. Podmioty te przyporzadkowane sa miej-
scowym samorzadom terytorialnym zaré6wno organizacyjnie, jak i gospodarczo.

W odniesieniu do podmiotéw realizujacych zadania wlasne jednostka samo-
rzadu terytorialnego (JST) pehi rozne, czgsto sprzeczne role. Podmioty te, stano-
wiace wiasnos¢ JST, sa dostawcami nalozonych na nie zadan, bedac jednoczesnie
klientami tych podmiotow. Wida¢ to dobrze na przyktadzie ustug komunalnych,
gdzie JST, dziatajac na lokalnym rynku ustug, petni nastgpujace funkcje:

— jest klientem ustug w budynkach uzytecznosci publicznej (szkoty, osrodki
zdrowia, urzedy itp.) oraz w budynkach komunalnych, ktérych jest wtascicielem,

— jest producentem i dystrybutorem oraz jest odpowiedzialna za zapewnie-
nie ciaglosci 1 jakosci ustlug komunalnych (posiada wyspecjalizowane podmio-
ty); z tego powodu JST sa zywotnie zainteresowane optymalnym (efektywnym)
wykorzystaniem posiadanego majatku, co czgsto ktoci si¢ z uzytecznoscia pu-
bliczna,

— jest regulatorem lokalnego rynku ustug komunalnych, rownowazac intere-
sy dostawcow i klientow, kreatorem racjonalnego uzytkowania zasobow w celu

7 Zob. ustawa z dnia 8 marca 1990 1. 0 samorzadzie terytorialnym, Dz.U. nr 13, poz. 74.

8 Zob. ustawa z dnia 8 maja 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. z 2001 r., nr 142,
poz. 1591; ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, Dz.U. z 2001 r., nr 142,
poz. 1592; ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewodztwa, Dz.U. z 2001 r., nr 142,
poz. 1590.

° B. Kozuch, Nauka o organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2008, s. 129.
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optymalizacji kosztow wiasnych utrzymania tych podmiotow, majac na uwadze
jednoczesnie klientow, ktorzy zainteresowani sa minimalizacja optat za ustugi
komunalne,

—sa przedstawicielami odbiorcow (klientdéw), co powinno stymulowaé
dziatania majace na celu ograniczanie kosztow ustug komunalnych'”.

Klientami zewnetrznymi podmiotdéw realizujacych zadania wtasne JST beda
m.in.: pacjenci szpitali, odbiorcy energii, osoby korzystajace z infrastruktury
sportowej i/lub rekreacyjnej, uzytkownicy drog, uczniowie szkot réznych stopni,
osoby korzystajace z dziatalnosci osrodkow kultury, osoby korzystajace z po-
mocy spotecznej, pasazerowie transportu zbiorowego itp. Mozna przyjac¢ zato-
zenie, ze klienci zewngtrzni podmiotéw znajdujacych si¢ w strukturze JST badz
w ktorych jednostka terytorialna posiada wigkszosciowe akcje lub udziaty sa
posrednio klientami zewngtrznymi JST. Dla przyktadu, osoby korzystajace
z ustug placowek kultury sa klientami zewngtrznymi jednostki terytorialnej,
ktéra poprzez wilasng strukturg instytucjonalno-podmiotowa realizuje natozone
na niag w tym zakresie zadania.

Relacje migdzy wyspecjalizowanym podmiotem jednostki samorzadowe;j
a jej klientem sa bardziej skomplikowane niz w przypadku podmiotu na rynkach
konsumenckich, poniewaz w relacjach tych czgsto dominuje idea klienta zbio-
rowego, a wigc interes zbiorowy przewaza nad indywidualnym.

Jednostka samorzadu terytorialnego w stosunku do: lokalnej spotecznosci,
klienta zewngtrznego, podmiotdéw, ktore realizuja jej zadania wlasne i zlecone,
peti wiele rol. Sytuacja ta powoduje, ze nie zawsze da si¢ zaspokoi¢ potrzeby
wszystkich zainteresowanych stron. Dlatego administracja samorzadowa pode;j-
muje inicjatywy na rzecz udowadniania lokalnej spotecznosci, ze stosuje czytel-
ne procedury postgpowania oraz kieruje si¢ uczciwymi zasadami poprzez:

— transparentnos$¢ postgpowania — czystos¢, przejrzystos¢ podejmowanych
dziatan i inicjatyw,

— jakos$¢ uslug — poddawanie weryfikacji niezaleznej strony trzeciej proce-
dur, instrukcji postgpowania. Wsérdéd pozytywnych aspektow stosowanych
w JST systemoéw jakosci mozna wyszczegolni¢c podnoszenie jakosci obshugi
klienta, np. poprzez cykliczne szkolenia. Warto$ci dodanej systemu mozna sig
doszukiwaé jedynie w doskonaleniu dzialan i procesow. Pojawiaja sig¢ zatem
krytyczne oceny co do skutecznosci i efektywnos$ci systemow jakoSci, glownie
wsrod uzytkownikow.

Inaczej do problematyki doskonalenia jakosci nalezy podchodzi¢ w przy-
padku podmiotéw zaleznych JST, a wigc przedsigbiorstw/zaktadow budzeto-
wych, gdzie standaryzacja dziatan w postaci procedur czy instrukcji poprawia

10 Zob. T. Mréz, E. Szczechowiak, Perspektywy rozwoju polskiego cieplownictwa, ,Nowo-
czesne Cieptownictwo” 2000, nr 3-4, s. 20.
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efektywno$¢ organizacji. W organizacjach ustugowych, takich jak szpitale, szko-
ty czy przedsigbiorstwa komunalne i/lub produkcyjno-ustugowe, a wigc wsze-
dzie tam, gdzie nie ma, tak jak w urzedzie, sformalizowanych regul postgpowa-
nia, warto stosowac systemy zarzadzania jakoScia. Stuza one doskonaleniu dzia-
tan, a poprzez to podnosza efektywnos¢ wykorzystania srodkdéw publicznych,
wspomagajac budowanie zaufania w relacjach spotecznos¢ lokalna — JST.

3. Administracja publiczna a idea
klienta wewne¢trznego

W marketingu wewngtrznym istota klienta wewngtrznego odnosi si¢ do
ksztattowania relacji migdzy:

— wspotpracownikami w komorce organizacyjnej,

— dziatami w strukturze funkcjonalnej,

— podmiotami w strukturze o powiazaniach kapitatowych, a takze

— dostawcami i odbiorcami w organizacji procesowe;.

Celem marketingu wewngtrznego jest zbudowanie swiadomosci kluczowej
roli klienta zewngtrznego w relacjach z organizacja oraz wyartykutowanie takich
postaw i rozwigzan organizacyjnych, jak:

— kultura zorientowana na klienta zewngtrznego,

— szkolenia, ktorych celem jest przetransponowanie relacji organizacja —
klient zewnetrzny na grunt wewnatrzorganizacyjny' .

Warto$cia dodana marketingu wewnetrznego jest zmiana zachowan i postaw
pracownikéw w celu poprawy jakosci ustug, co powinno przynie$¢ podniesienie
stopnia zadowolenia klienta zewnetrznego i zwickszenie zyskow firmy'.

Wspolczesne koncepcje zarzadzania, takie jak: TQM, Kaizen czy Reengine-
ering, odnosza si¢ do idei klienta wewngtrznego, cho¢ nie precyzuja, o kogo tak
naprawde chodzi’. W domysle przyjmuje sie, ze klientem wewnetrznym jest
uswiadomiony pracownik. Swiadomos¢ pracownika dotyczy glownie istoty i zna-

"' B. Goranczewski, Istota oraz znaczenie idei klienta wewnetrznego w marketingu wewnetrz-
nym i TOM, X1 Migdzynarodowa Konferencja Naukowa ,,Innowacyjno$¢ i jako$¢ — wyznaczniki
sukcesu”, org. Wydzial Maszyn Roboczych i Transportu Politechniki Poznanskiej, Boszkowo
2010.

'2B. Goranczewski, D. Puciato, Znaczenie $wiadomosci pracownikéw w normatywnych
systemach zarzqdzania, 11 Ogolnopolska Konferencja ,,Zarzadzanie personelem jako kryterium
doskonatosci”, Uniwersytet Ekonomiczny Wroctaw, Wydzial Gospodarki Regionalnej 1 Turystyki
w Jeleniej Gorze, Piechowice, 20-21 pazdziernika 2008.

13 Zob. M. Imai, Gemba Kaizen, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2007; R. Karaszewski, TOM.
Teoria i praktyka, Wyd. TNOIK, Torun 2001; M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsie-
biorstwie, PWE, Warszawa 1993.
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czenia klienta zewnetrznego dla funkcjonowania organizacji, przez co reguly
i zasady stosowane w relacjach miedzy organizacja a klientem przenosi si¢ do
praktycznego wykorzystania wewnatrz organizacji. Najpehiej do istoty klienta
wewngetrznego odnosza si¢ standardy ISO. Norma terminologiczna wskazuje, ze
klientem jest ,,organizacja lub osoba, ktora otrzymuje wyréb”'*. Postanowienia
normatywne ida o krok dalej, zaznaczajac, ze , klient moze by¢ wewngtrzny lub
zewnetrzny w stosunku do organizacji”'’. Domyslne traktowanie klienta we-
wnetrznego jest zatem niewystarczajace, albowiem w §lad za definicja norma-
tywna klienta wewngtrznego mozna poszukiwa¢ w bardzo roznych kryteriach
odniesienia.

Podobnie jak w organizacjach komercyjnych, w przypadku administracji
publicznej istotne jest okreslenie rynku wewnetrznego, stanowiacego Srodowi-
sko, w ktorym funkcjonuje klient wewnetrzny. Ogdlnie rynek wewngtrzny po-
dzieli¢ mozna na'®:

Wewngtrzny 1 — w ramach ktérego znajduja si¢ pracownicy urzedow i in-
stytucji, przedsigbiorstw samorzadu terytorialnego, zaktadow budzetowych oraz
innych podmiotéw realizujacych zadania wtasne i zlecone. Srodowiskiem,
w ktorym obecny jest klient wewngtrzny, sa struktury organizacyjne o powiaza-
niach funkcjonalnych (struktury wewnetrzne urzedow i podmiotow zaleznych).

Wewnetrzny I — osoby fizyczne, przedsigbiorstwa, instytucje i inne podmio-
ty, ktore sa zrzeszone w ukladzie zalezno$ciowym i znajduja si¢ w podleglosci
funkcjonalnej i/lub kapitatowej danej JST. Srodowiskiem klienta wewnetrznego
bedzie struktura obejmujaca wszystkie podmioty zalezne (podobnie jak w struk-
turach korporacyjnych).

W przypadku rynku pierwszego klientem wewngtrznym beda pracownicy
poszczegdlnych biur, dziatow i departamentéw w samym urzedzie, jak rowniez
pracownicy sekcji, dziatow, wydziatow, piondw funkcjonalnych itp. w struktu-
rach wewngtrznych podmiotéow realizujacych zadania wtasne oraz zlecone, kto-
rych dana jednostka jest wlascicielem. W strukturach funkcjonalnych klient
wewnetrzny uwidoczniony jest w nastgpujacych interakcjach'’:

a) poziom I — pomigdzy pracownikami w realizacji zadan poszczegdlnych
komorek organizacyjnych,

b) poziom Il — pomigdzy pracownikami réznych dziatbw w powiazaniach
funkcjonalnych przy realizacji zadan wynikajacych z uregulowan wewngtrz-

" PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzqdzania jakoSciq. Podstawy i terminologia, Wyd.
PKN, Warszawa 2006, pkt. 3.3.5.

"* Ibidem.

16 Zob. A. Szromnik, Marketing terytorialny, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.

" B. Goranczewski, D. Puciato, Wybrane aspekty idei klienta wewnetrznego w zarzqdzaniu
przez jakos¢, 1 Migdzynarodowa Konferencja Naukowa, Public Management 2010 ,,Prakseolo-
giczne aspekty zarzadzania we wspolczesnych organizacjach publicznych”, org. Wydzial Zarza-
dzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej, Warszawa 2010.
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nych; wspotprace tg rozpatrywaé mozna jako realizacj¢ idei klienta wewnetrzne-
g0, odnoszac ja do samych pracownikow, ktorzy sa wobec siebie klientami we-
wngtrznymi,

¢) poziom III — wspolpracy w ramach struktury wewngtrznej, gdzie klien-
tem wewnetrznym beda, zgodnie z norma terminologiczna ISO, nie pracownicy,
a podmioty organizacyjne (dziaty, wydzialy), wystepujace w dwdch formutach:

— w ramach pionu funkcjonalnego przy realizacji zadan wynikajacych z po-
dziatu funkcji w organizacji,

— pomigdzy pionami funkcjonalnymi w ramach wspotpracy wymagajacej
rozwiazan, wiedzy i umiejgtnosci interdyscyplinarnych.

W bardziej rozbudowanych strukturach dwu- Iub trojwymiarowych, ktore
w $rodowisku instytucjonalnym, w tym w administracji publicznej, wystepuja
stosunkowo rzadko w relacjach pomigdzy kierownikami i wykonawcami, wpro-
wadza si¢ dzialania grupujace dang specjalizacje poprzez nadzor merytoryczny.
W tym przypadku pojawiaja si¢ nowi klienci wewngtrzni, ktorymi sa komorki
sztabowe i/lub koordynatorzy zadan przedmiotowych, np. gtéwni specjalisci,
ktorych zadaniem jest merytoryczne wsparcie kierownikow komorek organizacyj-
nych. W przypadku prac zespotowych pojawiaja si¢ dodatkowo kolejni klienci
wewnetrzni, ktorymi sa kierownicy lub liderzy zespoléw interdyscyplinarnych'®.

Odnoszac si¢ do poprzedniego podrozdziatu, nalezy wskazaé, ze klientami
wewnetrznymi beda podmioty, ktore realizujg natozone na administracje pu-
bliczna zadania wtasne i zlecone. Zatem klientem wewngtrznym beda:

a) wydzielone jednostki zajmujace si¢ dana dziedzina spoteczna badz go-
spodarcza, np.: zespoly ekonomiczno-administracyjne, osrodki doskonalenia,
wszelkiego rodzaju zarzady zajmujace si¢ dang dziedzing (np. drog i mostow,
gospodarki wodnej itp.),

b) podmioty gospodarcze: zaktady budzetowe, przedsigbiorstwa komunalne
i/lub spotki prawa handlowego, ktorych akcjonariuszem badz udzialowcem sa
JST, zajmujace si¢ sfera komunalna, transportowa i infrastrukturalna,

c¢) jednostki organizacyjne, takie jak:

— publiczne placowki ochrony zdrowia (szpitale, przychodnie, osrodki opie-
kunczo lecznicze itp.),

— placoéwki kulturalne, biblioteki, teatry, filharmonie, muzea,

— zespoty szkot itd.

W odniesieniu do I i II rynku wewngtrznego klient wewngtrzny wystgpuje
W powiazaniach:

— pionowych, ktore sg efektem podlegtosci funkcjonalnej oraz

'8 Zob. K. Lobos, Teoria struktur organizacyjnych. Stan i perspektywy, Wyd. AE, Wroctaw
2003; M. Przybyta, W. Wudarzewski, J. Kozinski, Struktura organizacyjna jako narzedzie zarzq-
dzania, Wyd. AE, Wroctaw 1993.
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Rys. 2. Lancuch dostawca — klient wewngtrzny

Zrodto: opracowanie wiasne.

— poziomych w ramach realizacji zadan danej komorki organizacyjnej i/lub
zadan wymagajacych wspotpracy migdzy poszczegdlnymi komorkami, zarowno
w tym samym, jak i pomiedzy réznymi pionami funkcjonalnymi'”.

Najpehniej klient wewnetrzny uwidoczniony jest w organizacji procesowe;.
Do organizacji takich naleza gtéwnie te, ktore posiadaja wdrozone i certyfiko-
wane systemy zarzadzania jako$ciag. W administracji publicznej normatywne
systemy zarzadzania sa stosunkowo popularne, cho¢ ich sens i znaczenie zwia-
zane jest raczej z checia udowadniania przestrzegania regut i dotrzymywania
standardow niz z rzeczywistym wplywem na prace urzedow. Wszystko zalezy
od $wiadomosci o0sob, ktore podejmowaty decyzje o ich wdrozeniu, aktualnych
uzytkownikow systemow oraz celdow, jakie przyswiecaly procesom implementa-
cji. Rzeczywista warto$¢ dodana moze wynika¢ ze zdolno$ci organizacji do do-
skonalenia, pod warunkiem metodologicznie poprawnie wdrozonego systemu
i odpowiedniej swiadomos$ci najwyzszego kierownictwa i pracownikéw urzedu.
Stosowanie systemow normatywnych wymusza doskonalenie, ujgte w takich
modelach, jak: ISO 9004, PNJ i/lub EFQM, jak réwniez popularny obecnie,
przeznaczony dla administracji, model doskonatosci CAF?.

Rysunek 2 ilustruje ideg tancucha procesow, zgodnie z ktora w podejsciu
procesowym nastgpuje zmiana rol z klienta na dostawcg wewngtrznego.

W administracji publicznej tancuchy proceséw moga wystgpowa¢ w ramach
powiazan (przebiegdw) horyzontalnych:

— w strukturze organizacyjnej urzedu,

— w strukturze podmiotu, ktorego wlascicielami sa JST,

' B. Goranczewski, D. Puciato, Wybrane aspekty..., op. cit.
20 Zob. ISO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization. A quality
management approach, Wyd. ISO 2009, www.iso.org; www.pnj.pl; www.efqm.org; www.caf.com.pl.
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— pomigdzy strukturami wewngtrznymi urzedu i podmiotow realizujacych
zadania wlasne oraz zlecone,

— pomigdzy podmiotami, ktorych wiascicielami sg JST.

Generalnie w administracji publicznej, tam gdzie wykorzystuje si¢ systemy
zarzadzania normatywnego, lepiej funkcjonuja nastepujace obszary®':

— obstuga klienta,

— zarzadzanie personelem.

Z powyzszej specyfikacji wynika, ze znormalizowane systemy zarzadzania
porzadkuja sferg bardzo istotna w urzedzie, lecz tam, gdzie ich nie ma, wystar-
czajace sa szkolenia w zakresie obstugi klienta oraz HR. Wszystkie pozostale
zakresy aktywnos$ci urzedu, jak to juz zostalo wspomniane, objete sa ogodlnie
obowiazujacymi formalizmami.

4. Uwarunkowania socjologiczne idei klienta wewngtrznego
w administracji publicznej

Wdrazanie odpowiednich relacji klient — organizacja w administracji pu-
blicznej mozliwe jest po spelnieniu nastgpujacego postulatu: ,,Administracja
publiczna jest stuga ustroju i aparatem wykonawczym wiadzy politycznej”>.
Skoro administracja etymologicznie ma rdzne znaczenia: m.in. obstugiwac, za-
rzadza¢, kierowac, nigdy zas$ rzadzié, to nalezy przyjac, ze realizowac te zadania
moga osoby posiadajace pewne cechy™. Te cechy winny przetozy¢ si¢ na jako$é
relacji wewnatrz organizacji.

Powyzsze wskazuje, ze podtoze idei klienta wewngtrznego w administracji
powinno mie¢ charakter aksjologiczny. Praca urzgdnicza, w odniesieniu do
klienta zewngtrznego, winna charakteryzowac si¢ etosem, a co za tym idzie —
rowniez w relacjach wewngtrznych ten aspekt musi znalez¢ swoje odzwiercie-
dlenie. W administracji wystgpuje bowiem pojgcie stuzby publicznej, rozumia-
nej jako shuzenie spolecznosciom. Mozna przyja¢, ze stuzba jest idea dalece
wykraczajaca poza wszelkiego rodzaju stosunki stuzbowe, wynikajace z zatrud-
nienia, i wchodzi w obszar wartosci. Wynika z tego, ze aparat administracyjny
sprawuje rolg stuzebna, a obywatel ma prawo do dobrej administracji.

2! Zob. M. Bugdol, Zarzqdzanie jakosciq w urzedach administracji publicznej, Wyd. Difin,
Warszawa 2011.

22 H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogélne, Wyd. Liber, War-
szawa 2008, s. 24.

2 Zob. M. Bugdol, Zarzqdzanie jakoscig...

2 A. Dylus, Stuzba publiczna: Cnota zapomniana, w: Etos urzednika, red. D. Bak, Wyd.
WSPiZ im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2007, s. 27.
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To wszystko sprawia, ze dominujacego znaczenia w pracy urze¢dniczej na-
biera etyka postgpowania, zawierajaca zbidr zasad, ktorymi winien kierowac si¢
urzednik. Z tego powodu zarowno w regulacjach krajowych, jak i europejskich
pojawiaja si¢ wytyczne co do etycznej pracy urzgdnika, jak chociazby Europej-
ski kodeks dobrej administracji*. Oprocz wytycznych ogdlnych krajowych
i migdzynarodowych w urzedach wprowadzane sa dokumenty formalne regulu-
jace kwestie etyki postgpowania urz¢dniczego. Dokumentami tymi sg kodeksy
etyczne. Obejmuja one takie aspekty funkcjonowania jednostek administracji
publicznej, jak*®:

1. Postanowienia og6lne odnoszace si¢ do standardow pracy urzedniczej
oraz odstgpstw od przyjetych regut i zachowan.

2. Zasady, jakimi ma si¢ kierowac urzednik, realizujac obowiazki stuzbowe,
do ktorych zaliczy¢ mozna m.in.: rzetelno$¢, uczciwosé, praworzadnosé, etyke
postgpowania, bezstronno$¢ i odpowiedzialno$¢. Dodatkowo urzednik musi
posiada¢ kompetencje w zakresie obstugi klienta, takie jak: uprzejmos¢, aser-
tywnos¢ i zyczliwos¢. Cechy te mozliwe sa do osiagnigcia, cho¢ trzeba mie¢ do
tego odpowiednie predyspozycje.

3. Sankcje, jakie moga zosta¢ wyciagnigte w stosunku do urzednika nie sto-
sujacego powyzszych zasad”’.

4. Normalizacja zasad postgpowania w administracji publicznej, obejmujaca
m.in. takie aspekty, jak:

— przejrzystos¢ postepowania, wspomniana wczesniej transparentnos¢, stan-
daryzacja dziatania,

— przeciwdzialanie korupcji, unikanie aktywnos$ci, ktére moglyby zostaé
zinterpretowane jako nieetyczne,

— moderowanie wspotpracy mieszkancow z lokalnymi organizacjami w celu
rozwiazywania problemow spotecznych,

— tworzenie warunkéw umozliwiajacych perspektywiczny rozwoj jednostki
administracyjnej i jej mieszkancow poprzez kreowanie i tworzenie wieloletnich
planéw rozwojowych,

— kierowanie si¢ wytacznie wzgledami merytorycznymi w doborze pracow-
nikow zatrudnionych w urzgdach, instytucjach czy podmiotach zaleznych.

5. Rozliczanie si¢ wobec lokalnej spotecznosci z planow i faktycznej reali-
zacji wykorzystania budzetu stanowiacego srodki publiczne.

% 7Zob. J. Swiatkiewicz, Europejski Kodeks Dobrej Administracji, Wyd. Biuro Rzecznika
Praw Obywatelskich, Warszawa 2001, s. 9.

% Zob. A. Strzelecki, Aspekty normatywne wzorca osobowego urzednika publicznego,
w: Etos urzednika..., op. cit., s. 104.

27 Zob. P.A. Borowska, Odpowiedzialno$é etyczna urzednikéw Unii Europejskiej i rodzaj
sankcji wymierzonej za nieetyczne postepowanie, w: Etos urzednika..., op. cit., s. 403 i nast.
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Wyszczegdlniona powyzej normalizacja jest zgodna z ogdlnie obowiazuja-
cymi tendencjami wystepujacymi w innych branzach i ma swoje odzwierciedle-
nie w miedzynarodowych standardach?.

O stuzbie publicznej, etosie czy etyce pracy urzednika lub pozadanych jego
cechach mozna méwi¢ jedynie wowczas, gdy spetnione sa nastepujace kryteria:

— urzednik nie ma probleméw egzystencjalnych, zwigzanych z utrzymaniem
siebie 1 wlasnej rodziny,

— wplyw polityki na stabilno$¢ zatrudnienia jest zminimalizowany,

— urzednik jest zmotywowany poprzez wilasciwa oceng pracy zaréwno ze
strony przetozonych, jak i klientoéw urzedu, wobec ktorych ma petni¢ rolg stu-
zebna. W praktyce oznacza to nie ,,zatatwiac”, lecz ,,zatatwia¢ i pomagac¢”. Oce-
na winna wplywaé na dobér i awans urzedniczy™.

Dobrym miernikiem powyzszych zachowan etycznych, w kontekscie klienta
wewngetrznego, powinny by¢ relacje wewnegtrzne, przejawiajace si¢ odpowied-
nimi stosunkami interpersonalnymi, dbatoscia o jakos¢, rzetelno$¢, terminowosc,
uczciwosé i odpowiedzialno§¢ w realizacji prac na rzecz wspotpracownikow,
ktorzy sa klientami i/lub dostawcami wewnetrznymi.

Konfrontujac podioze aksjologiczne idei klienta wewngtrznego z rzeczywi-
stoscia, stwierdzi¢ mozna, ze realia Zycia spoteczno-gospodarczego sa o wiele
mniej wyidealizowane i bardziej pragmatyczne. Wskaza¢ nalezy na szereg
patologii wystepujacych w administracji publicznej, a w szczegdlnosci w sto-
sunkach:

— urzednik — urzad oraz

— urzednik — urzednik,
ktore — uzywajac jezyka prakseologicznego — sa przeciwskuteczne do wdrazania
idei klienta wewnetrznego. Wsrod przejawow powyzszych patologii na uwage
zastuguja®:

— faworytyzm, rozumiany jako manipulowanie faktami i rzeczywistoscia,
aby wyartykutowa¢ przewagg jednego podmiotu nad drugim,

— protekcj¢ — nieuzasadniona ochrong i ponadstandardowa pomoc osoby
znajdujacej si¢ na eksponowanym stanowisku w hierarchii danej struktury orga-
nizacyjne;j.

28 Zob. SA 8000 (Social accountability) Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu, Wyd. PKN,
Warszawa.

2 7. Leotiski, Nauka o administracji, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 114.

30 W. Mikutowski, Faworytyzm i protekcja przy naborze i obsadzaniu stanowisk w polskiej
administracji. Przyczyny, konsekwencje, w: Patologie w administracji publicznej, red. P.J. Suwaj,
D.R. Kijowski, Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 442.
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Powyzsze negatywne zjawiska wystepujace w administracji publicznej prze-
jawiaja si¢ poprzez:

— nepotyzm, polegajacy na obsadzaniu stanowisk publicznych cztonkami
wlasnej rodziny i/lub znajomymi poprzez dostosowywanie wymogow i procedur
do osiagnigcia skutku, jakim jest zatrudnienie tychze,

— kumoterstwo — faworyzowanie 0s6b bedacych w zwiazkach i wspdlnotach
interesow z osoba decyzyjna lub wplywowa,

— poplecznictwo/klientelizm poprzez popieranic o0so6b ubiegajacych sig
o stanowiska, a niemajacych merytorycznego przygotowania, niespetniajacych
obiektywnych kryteriow oceny, lecz bedacych w powiazaniach politycznych
z osoba decydencka.

Oproécz wspomnianych powyzej przejawdéw patologii w administracji pu-
blicznej, przektadajacych si¢ na stosunki wewnatrzorganizacyjne, w tym na rela-
cje migdzy klientami wewngetrznymi, wymieni¢ nalezy dodatkowo:

a) koniunkturalizm polityczny, wptywajacy na upolitycznienie stanowisk
kierowniczych w administracji oraz

b) mobbing, wynikajacy z*':

— braku umiejetnosci menedzerskich oséb kierujacych w administracji, sto-
sowania autokratycznego stylu kierowania, zarzadzania przez konflikt*?,

— promowania rywalizacji, a nie kooperacji w stosunkach interpersonalnych,

— wykorzystania bezrobocia jako czynnika pobudzajacego poczucie strachu,

— politycznych dyspozycji, pozbycia si¢ ludzi o odmiennych pogladach, za-
trudnionych w okresie zarzadzania jednostka administracyjna przez inna opcjg
polityczna.

Ze wspodlczesnych negatywnych zjawisk w relacjach interpersonalnych
w $rodowisku pracy wskazaé nalezy takie, jak wyscig szczurow, donosicielstwo,
spolegliwos$¢, kunktatorstwo, konformizm, brak szacunku oraz inne zachowania

organizacyjne ,,zastugujace na pogarde”™.

31 Zob. M. Romanczuk-Gracka, Mobbing w administracji publicznej. Wybrane zagadnienia
kryminologiczne i prawno karne, w: Patologie..., op. cit., s. 468.

32 Zarzadzanie przez konflikt — istota tej metody polega na tym, ze sktoca sig pracownikow,
po to aby wprowadzi¢ migdzy nich negatywne emocje, zeby zajmowali si¢ konfliktem, stracili do
siebie zaufanie, a jako wyroczni¢ uznawali przetozonego, ktory t¢ metodg stosuje. Jest to klasycz-
na technika manipulacji stosowana przez typy autokratyczne, ktore buduja swoja pozycj¢ poprzez
poczucie narastajacej spolegliwosci i strachu wérod podlegtych pracownikow.

3 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wyd. UJ,
Krakow 2006, s. 14 i nast.
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5. Porownanie klienta wewnetrznego i zewnetrznego
w administracji publicznej

W dziatalno$ci komercyjnej wystepuje wiele réznic migdzy klientem ze-
wnetrznym a wewngtrznym. Podstawowym atrybutem rynku ustug konsumpcyj-
nych jest mozliwo$¢ dokonywania wyboru wsrdd podmiotéw oferujacych
produkt badz ustluge. W przypadku relacji klient zewngtrzny — administracja
publiczna takiej mozliwosci nie ma. Wynika to z naturalnego monopolu, zwia-
zanego m.in. z wydawaniem decyzji czy $swiadczeniem ustug uzytecznosci pu-
blicznej wynikajacych z zadan wlasnych itp.

Nie oznacza to jednak, ze JST nie powinny dba¢ o klienta zewngtrznego.
Lezy to bezposrednio w ich interesie, gdyz:

1. Niezadowolenie z dziatalno$ci jednostek samorzadowych lub podmiotow
od nich zaleznych w ostatecznym efekcie przektada si¢ na decyzje wyborcze.
Z tego powodu w dziatalno$ci administracji publicznej konieczne jest zaufanie.
Atrybut zaufania jest niezbedny do budowania trwatych wigzi migdzy zarzadza-
jacymi a lokalng spoteczno$cia. Dbalos¢ o zaufanie i odpowiednie relacje staje
si¢ elementem ocennym, weryfikowanym aktywno$cia wyborcza. Trudno jest
uzyska¢ zaufanie bez prawidtowego funkcjonowania urz¢du oraz stuzb mu pod-
leglych, a wigc odpowiedniego poziomu zadowolenia klienta wewnetrznego.
Praktyka wskazuje, ze satysfakcj¢ klienta zewngtrznego uzyskuje si¢ nieko-
niecznie poprzez satysfakcje klienta wewngtrznego, lecz stosowanie metod
1 narzedzi pozamotywacyjnych. Satysfakcje klienta zewnetrznego i wewngtrzne-
go nalezy wiec mierzyé*.

2. Budowanie zaufania przektada si¢ na spoteczno-kulturowe aspekty funk-
cjonowania lokalnej spotecznosci, ktore to aspekty rownolegle z warto$ciami
psychologiczno-moralnymi oraz techniczno-ekonomicznymi stanowia funda-
ment jako$ci zycia na terytorium objetym funkcjonowaniem JST*. Odpowiednia
jako$¢ zycia wplywa na utozsamianie si¢ jednostki z lokalng grupa spoteczna,
podniesienie §wiadomosci przynaleznosci do grupy oraz satysfakcje z tego wy-
nikajaca. W efekcie uruchamiane zostaja mechanizmy przeciwdziatajace zaklo-
ceniom, dysfunkcjom oraz patologiom. Przestrzeganie wyzej wymienionych
wartosci jest takze podtozem ksztattowania spotecznej odpowiedzialnosci JST.

W samorzadzie terytorialnym wystepuje idea klienta zbiorowego, charakte-
ryzujacego si¢ nadrzednoscia interesu zbiorowego nad indywidualnym. Mozna
podjac probe przeniesienia tej idei na grunt klienta wewnatrz organizacji. W tym

34 Zob. ISO 10002:2004, Quality management — Customer satisfaction — Guidelines for com-
plaints handling in organizations, Wyd. ISO 2004; ISO/TS 10004:2010, Quality management —
Customer satisfaction — Guidelines for monitoring and measuring, Wyd. ISO 2010.

35 B. Goranczewski, D. Puciato, T OM a jakos¢ zZycia, ,,Problemy Jakosci” 2010, nr 6.
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Tabela 2. Porownanie klienta zewngtrznego i wewngtrznego w administracji publicznej

Kryterium

Klient wewngtrzny

Klient zewngtrzny

Cechy
wspolne

Brak mozliwosci dokonywania wyboru (w tym
przypadku pracodawcy i/lub wspotpracownikow).
Niezadowolenie nie przektada si¢ na podejmowanie
decyzji zwigzanych z wyborem

Klientem moze by¢ osoba fizyczna lub podmiot
prawa bedacy wihasnoscia JST (wydzielona jednost-
ka, instytucja, przedsigbiorstwo); klientem moze by¢
sama JST w stosunku do ustug $wiadczonych przez
podmioty, ktorych jest wiascicielem, takich jak np.
dostawa mediow do budynkow uzytecznosci pu-
blicznej, budynkéw komunalnych itp.

W stosunku do klientow wewngtrznych nie kreuje sig
potrzeb, lecz artykuluje okreslone oczekiwania. Po-
trzeby organizacji dominuja nad potrzebami klientow
wewngtrznych

Brak mozliwosci dokonywania wyboru
dostawcow wigkszosci ustug (admini-
stracyjnych, komunalnych itp.)

Klientem moze by¢ osoba fizyczna
zalatwiajaca sprawg w urzedzie; pod-
miot prawa (instytucja, przedsigbior-
stwo)

W dziatalno$ci komercyjnej potrzeby
i oczekiwania klienta si¢ antycypuje;
w przypadku klientow JST zakres
ustug jest ustalony, a sposob realizacji
sformalizowany

Cechy
roznicujace

Wigzi formalne oparte sa na stosunku pracy, a nie na
budowaniu trwatych relacji czy indywidualizacji
podejscia

Stosunki wewnetrzne idei klienta wewngtrznego
winny mie¢ charakter aksjologiczny (stuzba publicz-
na, rozumiana jako aktywnos$¢ wykraczajaca poza
obszar stosunkow i zaleznosci stuzbowych, wcho-
dzaca w sferg warto$ci)

Satysfakcja klienta wewngtrznego jest pochodna
czynnikow $rodowiskowych wewnatrzorganizacyj-
nych i niejednokrotnie jest nicosiagalna. Klienta
wewngtrznego mozna pobudza¢ w inny sposob niz
poprzez pozytywna motywacjg. Do prawidlowej
realizacji zadan niezbgdne jest zaspokojenie potrzeb,
relacje pracownicze, warunki i $rodowisko pracy,
a takze motywacja

Swiadomos¢ bycia klientem/dostawca w wewngtrz-
nych procesach realizacji zadan

Produkt (ustuga) w relacjach klient wewngtrzny —
dostawca wewngtrzny jest trudna do okreslenia

Brak koniecznosci stosowania narzedzi
marketingu relacji ze wzgledu na
monopol $wiadczonych ustug i/lub
jednostkowos$¢ transakeji (np. decyzji
administracyjnej)

Klient zbiorowy — idea przedktadajaca
interesy klienta zbiorowego nad intere-
sem indywidualnym, wystgpujaca m.in.
w dziatalno$ci zwiazanej z uzytecznos-
cig publiczng

Relacje klient zewngtrzny — admini-
stracja maja charakter racjonalny i wy-
nikaja z konieczno$ci zaspokojenia
potrzeb. Satysfakcja klienta musi by¢
osiggana. Brak satysfakcji przektada
si¢ na decyzje wyborcze. Satysfakcja
klienta zewngtrznego nie oznacza jed-
noczesnej satysfakcji klienta wewngtrz-
nego

Niezbgdne jest osiagnigcie zaufania
w celu budowania lojalnosci migdzy
aktualna wtadza a spotecznoscia

Produkt (ustuga) jest tatwa do zidenty-
fikowania

Zrodto: opracowanie wlasne.

przypadku interes organizacyjny jest wazniejszy niz interes pracownika i nie
stanowi on sumy indywidualnych interesow wszystkich cztonkéw organizacji.
W przypadku administracji publicznej jako kategoria pojgciowa wystepuje
takze idea stuzby publicznej. Idea ta oznacza, ze relacje klient — organizacja
winne by¢ oparte na instrumentach etyki, sama za$ stuzba publiczna ma charakter
aksjologiczny, wykraczajacy poza ramy organizacji publicznych. Stuzba pu-
bliczna powinna mie¢ swoje przetozenie na relacje migdzy klientami wewngtrz-
nymi, przy czym jest ona uwarunkowana szeregiem wczesniej wspomnianych
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czynnikow zaklocajacych, takich jak: brak motywacji lub niewystarczajaca moty-
wacja do pracy, wplyw i oddziatywanie polityki na biezaca dziatalnos¢ JST itp.

Potrzeby i oczekiwania klientow zewngtrznych organizacji wynikaja z prze-
pisow prawa oraz innych formalizmoéw. Nie ma potrzeby ich antycypowania.
Z formalnego punktu widzenia jest to nawet niemozliwe. W przypadku klienta
zewngtrznego antycypowanie potrzeb przez administracj¢ publiczna moze doty-
czy¢ sfery obstugi klienta.

Potrzeb klienta wewngtrznego si¢ nie kreuje. Wyartykutowaniu podlegaja
natomiast oczekiwania organizacji wzgledem klienta wewngtrznego (pracownika).

W celu transparentno$ci dziatania, jak réwniez dbatosci o przestrzeganie
procedur w administracji publicznej, przyjmuje si¢ odpowiednie kodeksy poste-
powania, a nastepnie je formalizuje®*. Kodeksy te zorientowane sa zaréwno na
klienta zewngtrznego, jak 1 wewngtrznego organizacji. Ograniczenia w wyste-
powaniu idei klienta wewngtrznego (brak konieczno$ci kreowania potrzeb, brak
mozliwosci wyboru itp.) powoduja, ze w przypadku klienta wewngtrznego po-
stanowienia kodeksow etycznych maja czgsto charakter deklaratywny. W tabeli
2 przedstawiono benchmarking klienta wewngtrznego i zewngtrznego w admini-
stracji publicznej w odniesieniu do cech wspdlnych i réznicujacych.

Z.akonczenie

Z tabeli zawartej w poprzednim rozdziale wynika, ze migdzy klientem we-
wngetrznym a zewngtrznym wigceej jest cech roznicujacych niz wspolnych. Prze-
ciwnie niz w przypadku rynkéw konkurencyjnych, zanika podstawowa roznica,
polegajaca na mozliwosci dokonywania wyboru przez klienta zewngtrznego. Jest
to cecha $wiadczaca o znaczacej specyfice ustug $wiadczonych przez admini-
stracje publiczna. Specyfika ta wynika takze z jednostkowosci transakcji, ktora
teoretycznie nie wymaga budowania trwatych wigzi miedzy klientem zewngtrz-
nym a administracja. Szczegdlnos¢ ustug publicznych jest takze efektem domi-
nacji interesu zbiorowego nad indywidualnym. Z drugiej strony, uwzgledniajac
omowione w tekScie argumenty, organizacje publiczne nie moga sobie pozwolié
na brak dbatosci o klienta zewngtrznego. Wprowadza si¢ zatem szereg dzialan
o charakterze organizacyjnym, takich jak np. profesjonalna obstuga klienta,
szkolenia i doskonalenie kadry, jak rowniez prawnym poprzez wdrozenie wytycz-
nych regulujacych przejrzystos¢ postgpowania czy kodeksow etycznego postgpo-
wania. Inaczej przedstawia si¢ kwestia klienta wewngtrznego, ktory w sytuacji

38 PN-ISO 10001:2009, Zarzqdzanie jakosciq. Zadowolenie klienta — wytyczne dla organiza-
¢ji dotyczqce kodeksow postepowania, Wyd. PKN, Warszawa 2009.
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braku motywacji finansowej 0sob zatrudnionych w administracji publicznej
podlega jednoczes$nie wielu negatywnym czynnikom zewngtrznym, wptywom
i zalezno$ciom, co wydatnie utrudnia przeniesienie relacji klient zewngtrzny —
administracja na grunt wewnatrzorganizacyjny. Odwotywanie si¢ do etosu pracy
urzgdniczej czy etyki postgpowania ma sens jedynie wowczas, gdy pracownicy
nie maja probleméw egzystencjalnych. Wewngtrzna motywacja, utozsamianie
si¢ z idea sluzby publicznej w kontekscie niezaspokojonych potrzeb nizszego
rzedu sa trudne do uzyskania. Oprocz czynnikéw motywacyjnych w odniesieniu
do klienta wewngtrznego problematyczne jest ustalenie produktu (ustugi) we-
wnetrznej. Trudne jest takze okreslenie mozliwosci modyfikacji tej ustugi,
a wigc antycypacji potrzeb klienta wewngtrznego, ze wzgledu na fakt catkowite-
go sformalizowania postgpowania w zakresie dostarczania ustugi administracyj-
nej. Wazne jest rozumienie idei tancucha procesow wsrod urzednikoéw, swiado-
mo$¢ uczestnictwa pracownikow w realizacji okreslonych procesow, a wigc
myslenie horyzontalne, wykraczajace poza dana komorke organizacyjng, w kto-
rej jest si¢ zatrudnionym.

Profesjonalizacja obstugi klienta, standaryzacja dziatan, automatyzacja pro-
cesow, ktorej przejawem staje si¢ m.in. koncepcja e-urzedu, dbatos¢ o jakosé
ustug to czynniki, ktére beda wymusza¢ dziatania o charakterze doskonalacym.
Nieustanne doskonalenie organizacji spowoduje samoistne uruchomienie me-
chanizméw wymuszajacych systematyczna poprawe relacji miedzy klientami
wewnetrznymi w administracji publiczne;.
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