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Klient wewn"trzny

w zarz#dzaniu administracj# publiczn#

Streszczenie. W artykule przedstawiono ide# klienta wewn#trznego w administracji publicz-

nej. W pierwszej cz#$ci zaprezentowano wspó"czesne tendencje odnosz%ce si# do znaczenia i roli

klienta w organizacji. W rozdziale tym przedstawiono istot# marketingu relacji (IM) jako odpo-

wiedzi na te tendencje oraz ocen# mo!liwo$ci i potrzeb zastosowania koncepcji IM w administra-

cji publicznej. W rozdziale drugim skoncentrowano si# na znaczeniu klienta zewn#trznego

w administracji publicznej, jego segmentacji oraz charakterystyce. Rozdzia" kolejny obejmuje

zagadnienia idei klienta wewn#trznego. Podj#ta zosta"a próba okre$lenia, kto jest klientem we-

wn#trznym i w jakich konfiguracjach organizacyjnych nale!y go poszukiwa&. W rozdziale czwar-

tym opisane zosta"y uwarunkowania aksjologiczne i socjologiczne funkcjonowania klienta

wewn#trznego w organizacjach administracji publicznej. Rozdzia" ko'cz%cy prezentuje benchmar-

king atrybutów klienta zewn#trznego i wewn#trznego.

S!owa kluczowe: klient wewn#trzny, marketing wewn#trzny, rynek wewn#trzny

Wst"p

Na dzia"alno$& wspó"czesnych organizacji wp"ywa wiele czynników ze-

wn#trznych. Jednym z istotniejszych jest dominacja klienta. Obecnie jako stan-

dard przyjmuje si#, !e w celu przetrwania naturalnym mechanizmem organizacji

jest dostosowywanie si# do potrzeb i oczekiwa' klientów. O ile w przypadku or-

ganizacji komercyjnych jest to powszechnie stosowana praktyka, o tyle w orga-

nizacjach nonprofitowych, w tym równie! administracji publicznej, sprawa jest

bardziej skomplikowana. Organizacje funkcjonuj%ce w ramach administracji
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publicznej charakteryzuj% si# specyfik%, w której stosowanie zasady dostosowy-

wania si# do klienta determinowane jest szeregiem czynników nie wyst#puj%-
cych w organizacjach komercyjnych. Do czynników tych zaliczamy m.in.:

! brak mo!liwo$ci wyboru organizacji przez klienta,

! wyst#powanie idei klienta zbiorowego,

! jednostkowo$& transakcji, przez co nie ma potrzeby stosowania narz#dzi

marketingu relacji itp.

Powstaje zatem pytanie, z jakiego powodu powinno si# dba& o klienta ze-

wn#trznego w administracji publicznej? Czy nale!y mierzy& jego satysfakcj#
oraz w jaki sposób uzyska& po!%dane wyniki?

W niniejszym artykule oprócz przedstawienia uwarunkowa' prawnych,

spo"ecznych i rynkowych podj#ta zosta"a próba wskazania na jeszcze jeden

wa!ny aspekt kszta"towania satysfakcji klienta zewn#trznego. Tym aspektem

jest idea klienta wewn#trznego, którego zaanga!owanie i postawa ma bezpo-

$redni zwi%zek z prawid"owym funkcjonowaniem administracji publicznej. Wa!-
na jest zatem próba odpowiedzi na pytania, jakie czynniki wewn%trzorganiza-

cyjne i zewn#trzne oddzia"uj% na klienta wewn#trznego oraz czy satysfakcj#
klienta zewn#trznego mo!na osi%gn%& jedynie poprzez satysfakcj# klienta we-

wn#trznego?

Problematyka idei klienta wewn#trznego w organizacji, w tym organizacji

funkcjonuj%cej w administracji publicznej, jest interesuj%ca ze wzgl#du na fakt

odnoszenia si# do tej koncepcji wi#kszo$ci wspó"czesnych metod i systemów

zarz%dzania.

1. Wspó!czesne tendencje odnosz#ce si" do znaczenia

klienta w organizacji

We wspó"czesnym $wiecie obserwuje si# ci%g"y wzrost roli i znaczenia

klienta w organizacji, który we wzajemnych relacjach osi%ga pozycj# dominuj%-
c%. Mo!na przyj%&, !e tendencja ta jest trwa"a i dotyczy praktycznie wszystkich

rynków, w zwi%zku z czym ma charakter megatrendu, wspó"czesnej rzeczywi-

sto$ci gospodarczej. Odpowiedzi% na ten proces jest powstanie marketingu

relacji, który ukszta"towa" si# w efekcie ewolucji klasycznego marketingu spo-

wodowanej konieczno$ci% walki o klienta. W zale!no$ci od bran!y stosowanie

marketingu relacji wymusi"y takie czynniki, jak:

! pojawianie si# coraz wi#kszej liczby konkurentów,

! konsolidacja bran! i sektorów uniemo!liwiaj%ca skuteczne zabieganie

o klienta podmiotom s"abszym,

! ograniczanie barier wej$cia/wyj$cia z bran!y itp.
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Wszystko to doprowadzi!o do sytuacji, w której coraz wi"ksz# sztuk# jest

pozyskanie nowego klienta oraz poszukiwanie rozwi#za$, które prowadz# do

utrzymania wi"zi, tak by klient wróci! do organizacji w przysz!o%ci. Aby klient

zwi#za! si" z produktem i/lub us!ug#, chcia! skorzysta& z oferty tej samej organi-

zacji, rezygnuj#c z dokonania kolejnej transakcji u konkurentów.

W tabeli 1 przedstawiono opis porównawczy poszczególnych kryteriów od-

nosz#cych si" do klasycznego marketingu transakcji i marketingu relacji.

Tabela 1. Porównanie kryteriów odnosz#cych si" do klasycznego marketingu

transakcji i marketingu relacji

Marketing transakcji Marketing relacji

Przeprowadzenie transakcji jako g!ówny

cel

Przeprowadzenie transakcji jako czynno%& wst"pna do budowa-

nia trwa!ych wi"zi

Dominacja u'yteczno%ci i cech produktu Dominacja dostarczenia warto%ci klientowi

Dzia!alno%& skoncentrowana na

jednej/dwóch transakcjach

Dzia!alno%& skoncentrowana na d!ugotrwa!ej wspó!pracy

z klientem

Obs!uga klienta nie maj#ca charakteru

priorytetowego

Priorytetowy charakter obs!ugi klienta, obejmuj#cej wszystkie

fazy dokonywania transakcji (przed, w trakcie i posprzeda'n#)

Mniej znacz#ca %wiadomo%& roli

i znaczenia klienta

(wiadomo%& zasadniczej roli klienta. Konieczno%&
uzmys!owienia ka'demu pracownikowi wp!ywu jego pracy na

zadowolenie klienta

Jako%& na najwy'szym poziomie w fazie

produkcji wyrobu/dostarczania us!ugi

Jako%& na najwy'szym poziomie, obejmuj#ca procesy wytwa-

rzania produktu b#d) dostarczania us!ugi wraz z procesami

wspomagaj#cymi na ka'dym etapie realizacji

* r ó d !o: opracowanie w!asne na podstawie W. Payne, Marketing us#ug, Wyd. PWE, Warszawa 1996, s. 53.

Marketing relacji, nazywany w literaturze przedmiotu marketingiem: wi"zi,

powi#za$, wzajemnych relacji, partnerskim itp.1, jest kontynuacj# koncepcji,

która zaistnia!a w latach 90. Jej ide# by!o wyartyku!owanie klienta jako pod-

miotu dominuj#cego, a nosi!a nazw" clientingu2.

Marketing relacji odnosi si" zarówno do produktów, jak i us!ug. Ci#g!a eks-

pansja dotychczasowych b#d) nowych konkurentów, posiadaj#cych t" sam# lub

podobn# ofert", spowodowa!a konieczno%& ewolucji marketingu. Transformacja

narz"dzi marketingowych, po!#czona z obejmowaniem t# koncepcj# coraz to

nowych rynków, rozpocz"!a si" w latach 50., kiedy dominowa! marketing dóbr

konsumpcyjnych, i trwa a' do chwili obecnej, czyli do powstania marketingu

relacji w latach 90.3

                        
1 Zob. T. Sztucki, Marketing przedsi!biorcy i mened$era, Wyd. Placet, Warszawa 1999.
2 Zob. E. Gefroy, Clienting, Wyd. Placet, Warszawa 1998.
3 Zob. K. Przyby!owski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius, Marketing, Wyd. ABC, Warsza-

wa 2002.
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Z tabeli 1 wynika, !e marketing relacji zawiera w sobie nast#puj%ce ele-

menty sk"adowe:

! tradycyjn% formu"# marketingu mix, wzbogacon% o
! profesjonaln% obs"ug# klienta oraz

! jako$& realizowan% na wszystkich etapach wytwarzania produktu i/lub do-

starczania us"ugi.

Takie uj#cie zagadnienia oddaje jedna z bardziej popularnych definicji mar-

ketingu relacji: �Marketing relacji to koncepcja, w zgodzie z któr% do tradycyj-

nego marketingu mix dodaje si# obs"ug# klienta i jako$&�4.

Na rysunku 1 przedstawiono proces przekszta"cenia tradycyjnej koncepcji

marketingowej, która w efekcie doprowadzi"a do powstania marketingu relacji.

Rys. 1. Proces przekszta"cenia marketingu

* r ó d "o: opracowanie w"asne 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.

Ci%g"e zmiany w otoczeniu organizacji stanowi% pod"o!e do zaistnienia

marketingu relacji jako koncepcji odpowiadaj%cej elastyczno$ci dzia"ania. Dy-

namika zmian w otoczeniu oraz konieczno$& szybkiego reagowania na nie po-

woduj%, !e bez utrzymywania wi#zi z klientami trudno sobie dzisiaj wyobrazi&
normalne funkcjonowanie jakiejkolwiek organizacji. W przypadku organizacji

komercyjnych marketing relacji stanowi wymóg formalny i jeden z zasadni-

czych sposobów na przetrwanie firmy w turbulentnym otoczeniu.

W przypadku organizacji komercyjnych marketing partnerski jest narz#-
dziem powszechnie wykorzystywanym, stanowi%cym wewn%trzorganizacyjn%
odpowied) na potrzeby rynku. Inaczej przedstawia si# rola tej koncepcji w od-

niesieniu do monopoli, rynków regulowanych czy sektora organizacji publicz-
                        

4 Zob. Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podr"cznik europejski,

PWE, Warszawa 2002.

Marketing dóbr

konsumpcyjnych

� pojedyncze transakcje

� dominuj%ce cechy

produktu

� anonimowo$& klienta

� szeroki zasi#g
� niewielki zakres zada'

wewn%trzorganizacyj-

nych

� nieliczne kampanie

reklamowe

Segmentacja rynku

� pojedyncze transakcje

przeznaczone dla grupy

� dominuj%ca orientacja na

grupy

� znajomo$& cech grupo-

wych klientów w ramach

segmentów rynkowych

� zasi#g obejmuj%cy grupy

docelowe

� zadania marketingu

wynikaj% z analiz seg-

mentów

� wi#ksza liczba kampanii

Marketing relacyjny

� wiele transakcji

� d"ugoterminowo$&
relacji

� ukierunkowanie dzia"a'
organizacji na klienta

� indywidualizacja po-

dej$cia do klienta

� zasi#g jednostkowy

� zadania dla marketingu

wynikaj% z analiz za-

chowa' klientów

� du!a liczba kampanii

reklamowych
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nych. Wi%!e si# to z faktem, !e na us"ugi wymienionych powy!ej organizacji

i instytucji klienci s% po prostu skazani.

Mówi%c o marketingu jako funkcji realizowanej w administracji publicznej,

odnosimy si# w domy$le do marketingu us"ug. Kontinuum produkt � us"uga oraz

wzajemne przenikanie si# czynników materialnych i niematerialnych w szero-

kim spektrum zada' w"asnych i zleconych powoduj%, !e us"ugi maj% mniej lub

wi#cej cech materialnych5. Pocz%wszy od decyzji administracyjnej, jako pod-

stawowej formy us"ugi, poprzez $wiadczenie wszelkiego rodzaju us"ug maj%cych

wiele cech materialnych, jak np.: wywóz $mieci, edukacja, ochrona zdrowia,

dostawa energii cieplnej itp.

Analizuj%c porównania zawarte w tabeli 1, stwierdzi& nale!y, !e w admini-

stracji marketing relacji w wielu przypadkach nie ma zastosowania. Dla przyk"a-

du � decyzja administracyjna jest transakcj% z natury jednostkow%, a specyfika

tej us"ugi nie wymaga budowania trwa"ej wi#zi z klientem ze wzgl#du na fakt,

!e klient urz#du nie jest w stanie za"atwi& tej!e us"ugi gdziekolwiek indziej.

Podobnie jest z dostarczeniem klientowi warto$ci, cho& w tym przypadku spra-

wa jest bardziej skomplikowana. W urz#dzie warto$& b#dzie stanowi"a us"uga

wykonana zgodnie z przepisami prawa. W organizacji realizuj%cej zadania w"as-

ne samorz%du, np. w zakresie o$wiaty i wychowania, jednostka $wiadcz%ca te

us"ugi powinna dostarczy& us"ug# o wysokiej jako$ci, poniewa! tylko taka us"u-

ga b#dzie stanowi"a warto$& dla klienta. O ile w pierwszym przypadku o jako$ci

us"ugi stanowi% odpowiednie przepisy prawa, o tyle w drugim na warto$& do-

starczon% klientowi sk"ada& si# b#d% takie elementy, jak: profesjonalizm i przy-

gotowanie personelu, zaplecze infrastrukturalne, finansowanie itp. Ranga tych

zada' powoduje, !e $wiadomo$& roli klienta (ucznia/s"uchacza/studenta) powin-

na by& wysoka, a standardy jego obs"ugi odbywa& si# na takim samym poziomie

jak w organizacjach komercyjnych.

Podstaw% budowania d"ugotrwa"ych wi#zi i relacji jest zaufanie do organiza-

cji. To zaufanie jest pochodn% zadowolenia wynikaj%cego ze zgodno$ci us"ugi

z oczekiwaniami klienta. W przypadku administracji zaufanie ma charakter wio-

d%cy, który zawsze przek"ada si# na decyzje wyborcze. Zaufanie do administra-

cji samorz%dowej jest podstaw% budowania partnerskich wi#zi z klientami.

W praktyce funkcjonuj% bowiem dwa rodzaje satysfakcji konsumenta. Pierwsz%
z nich jest satysfakcja z dokonanej transakcji. Jest ona wynikiem krótkotrwa"ych

do$wiadcze' klienta z obcowania z produktem/us"ug% b%d) sam% form% zawartej

transakcji, np. profesjonaln% obs"ug% przez urz#dnika. Drugim rodzajem jest

tzw. satysfakcja skumulowana, która w fazie po dokonanej us"udze wi%!e si#
z d"ugotrwa"ymi wra!eniami i do$wiadczeniami doznawanymi w okresach po-

mi#dzy poszczególnymi transakcjami, np. pobytami pacjenta w szpitalu powia-
                        

5 I. Durlik, In$ynieria zarz#dzania, Wyd. Placet, Warszawa 1996, s. 157.
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towym. Ten rodzaj satysfakcji charakteryzuje si# dominacj% emocji, na drugi

plan za$ schodzi indywidualne, subiektywne odczucie klienta. Do$wiadczenie

klienta jest bardzo wa!n% cech% satysfakcji skumulowanej, która charakteryzuje

si# d"ugim okresem oddzia"ywania. Zarówno satysfakcja transakcyjna, jak i sku-

mulowana wp"ywaj% na ostateczne zadowolenie klienta z dostarczonej us"ugi6.

2. Znaczenie klienta zewn"trznego

w administracji publicznej

W poprzednim podrozdziale przedstawiona zosta"a dominuj%ca rola klienta

jako jeden z wa!niejszych wyznaczników wspó"czesnego zarz%dzania. Utrzy-

manie klienta mo!liwe jest wy"%cznie poprzez jego indywidualizacj#, budowanie

trwa"ych wi#zi opartych na wzajemnym poszanowaniu praw i zaufaniu. Budo-

wanie relacji mo!liwe jest wy"%cznie poprzez dostarczenie warto$ci, tak aby

klient zwi%za" si# z organizacj%, sta" si# jej partnerem, zwolennikiem, ambasado-

rem pozytywnych informacji na jej temat w$ród swoich bliskich i znajomych.

Zatem zdolno$& organizacji do zaspokojenia potrzeb i oczekiwa' klienta to wy-

kraczanie poza jego oczekiwania, a tak!e antycypowanie potrzeb.

Powy!sze postulaty winny odnosi& si# równie! do klienta administracji pu-

blicznej, dlatego te! istotne jest wyspecyfikowanie, kto jest klientem zewn#trz-

nym w administracji.

Klientem jest osoba za"atwiaj%ca spraw# w urz#dzie, sk"adaj%ca pro$b# o de-

cyzj#, zwana petentem. Jest to osoba, która chce skorzysta& z us"ugi, jak% jest

wydanie decyzji administracyjnej. Klientami zewn#trznymi s% mieszka'cy, lo-

kalna spo"eczno$&. W dobie marketingu relacji i personalizacji klienta s"owo

petent nabiera negatywnej konotacji i w formu"owaniu wzajemnych relacji mo!e
by& dezawuuj%ce.

Klientem zewn#trznym s% tak!e wszelkie podmioty prawne, a wi#c instytu-

cje czy przedsi#biorstwa, które maj% siedzib# na terenie funkcjonowania danej

jednostki. W$ród podmiotów prawnych wyszczególni& mo!na zarówno pod-

mioty krajowe, jak i zagraniczne.

(wiadomo$& rozró!nienia klientów zewn#trznych na osoby fizyczne za"a-

twiaj%ce sprawy urz#dowe oraz podmioty czy instytucje jest niewystarczaj%ca.

W administracji publicznej wyst#puje ponadto idea klienta zbiorowego, którego

interesy dominuj% nad interesem indywidualnym w sytuacjach konfliktowych.

                        
6 Zob. A. Jachnis, J. Trelak, Psychologia konsumenta i reklamy, Oficyna Branta, Bydgoszcz

1998.



Klient wewn"trzny w zarz#dzaniu administracj# publiczn# 227

Po$rednio klientami administracji publicznej s% klienci podmiotów, których

w"a$cicielem s% jednostki samorz%du terytorialnego. Podmioty te powo"ywane s%
w celu realizacji zada' publicznych polegaj%cych na zaspokajaniu potrzeb zbio-

rowych o charakterze lokalnym, zarówno jako zadania w"asne, jak i zlecone7.

W$ród zada' w"asnych realizowanych przez administracj# publiczn%, w za-

le!no$ci od szczebla samorz%dowego, znajduj% si# takie aktywno$ci, jak: bezpie-

cze'stwo, zachowanie "adu przestrzennego, $rodowisko naturalne i jego ochrona,

infrastruktura komunikacyjna i organizacja ruchu, zaopatrzenie w wod#, zaopa-

trzenie w energi# elektryczn% i ciep"o, kanalizacja oraz $cieki komunalne, kultu-

ra, ochrona zdrowia mieszka'ców, o$wiata, kultura fizyczna i rekreacja, sport,

pomoc spo"eczna, obronno$&, wspó"praca z organizacjami pozarz%dowymi oraz

wiele innych8.

W wi#kszo$ci przypadków powy!sze zadania realizuj% podmioty o charakte-

rze niekomercyjnym. Nale!% do nich instytucje i przedsi#biorstwa non profit

dzia"aj%ce zgodnie z ide% u!yteczno$ci publicznej. Jest zasad% w wielu pa'-
stwach europejskich, !e przedsi#biorstwa tego typu nie przynosz% zysku i/lub nie

wykorzystuj% dochodów z podstawowej dzia"alno$ci na finansowanie innych

form aktywno$ci (nagrody z zysku, dywidendy, inwestycje). Formu"a tych pod-

miotów opiera si# na funkcjonowaniu zak"adów bud!etowych b%d) ró!norakich

form podmiotów prawa handlowego9. Podmioty te przyporz%dkowane s% miej-

scowym samorz%dom terytorialnym zarówno organizacyjnie, jak i gospodarczo.

W odniesieniu do podmiotów realizuj%cych zadania w"asne jednostka samo-

rz%du terytorialnego (JST) pe"ni ró!ne, cz#sto sprzeczne role. Podmioty te, stano-

wi%ce w"asno$& JST, s% dostawcami na"o!onych na nie zada', b#d%c jednocze$nie

klientami tych podmiotów. Wida& to dobrze na przyk"adzie us"ug komunalnych,

gdzie JST, dzia"aj%c na lokalnym rynku us"ug, pe"ni nast#puj%ce funkcje:

! jest klientem us"ug w budynkach u!yteczno$ci publicznej (szko"y, o$rodki

zdrowia, urz#dy itp.) oraz w budynkach komunalnych, których jest w"a$cicielem,

! jest producentem i dystrybutorem oraz jest odpowiedzialna za zapewnie-

nie ci%g"o$ci i jako$ci us"ug komunalnych (posiada wyspecjalizowane podmio-

ty); z tego powodu JST s% !ywotnie zainteresowane optymalnym (efektywnym)

wykorzystaniem posiadanego maj%tku, co cz#sto k"óci si# z u!yteczno$ci% pu-

bliczn%,
! jest regulatorem lokalnego rynku us"ug komunalnych, równowa!%c intere-

sy dostawców i klientów, kreatorem racjonalnego u!ytkowania zasobów w celu
                        

7 Zob. ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorz%dzie terytorialnym, Dz.U. nr 13, poz. 74.
8 Zob. ustawa z dnia 8 maja 1990 r. o samorz%dzie gminnym, Dz.U. z 2001 r., nr 142,

poz. 1591; ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorz%dzie powiatowym, Dz.U. z 2001 r., nr 142,

poz. 1592; ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorz%dzie województwa, Dz.U. z 2001 r., nr 142,

poz. 1590.
9 B. Ko!uch, Nauka o organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2008, s. 129.
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optymalizacji kosztów w"asnych utrzymania tych podmiotów, maj%c na uwadze

jednocze$nie klientów, którzy zainteresowani s% minimalizacj% op"at za us"ugi

komunalne,

! s% przedstawicielami odbiorców (klientów), co powinno stymulowa&
dzia"ania maj%ce na celu ograniczanie kosztów us"ug komunalnych10.

Klientami zewn#trznymi podmiotów realizuj%cych zadania w"asne JST b#d%
m.in.: pacjenci szpitali, odbiorcy energii, osoby korzystaj%ce z infrastruktury

sportowej i/lub rekreacyjnej, u!ytkownicy dróg, uczniowie szkó" ró!nych stopni,

osoby korzystaj%ce z dzia"alno$ci o$rodków kultury, osoby korzystaj%ce z po-

mocy spo"ecznej, pasa!erowie transportu zbiorowego itp. Mo!na przyj%& za"o-

!enie, !e klienci zewn#trzni podmiotów znajduj%cych si# w strukturze JST b%d)
w których jednostka terytorialna posiada wi#kszo$ciowe akcje lub udzia"y s%
po$rednio klientami zewn#trznymi JST. Dla przyk"adu, osoby korzystaj%ce

z us"ug placówek kultury s% klientami zewn#trznymi jednostki terytorialnej,

która poprzez w"asn% struktur# instytucjonalno-podmiotow% realizuje na"o!one

na ni% w tym zakresie zadania.

Relacje mi#dzy wyspecjalizowanym podmiotem jednostki samorz%dowej

a jej klientem s% bardziej skomplikowane ni! w przypadku podmiotu na rynkach

konsumenckich, poniewa! w relacjach tych cz#sto dominuje idea klienta zbio-

rowego, a wi#c interes zbiorowy przewa!a nad indywidualnym.

Jednostka samorz%du terytorialnego w stosunku do: lokalnej spo"eczno$ci,

klienta zewn#trznego, podmiotów, które realizuj% jej zadania w"asne i zlecone,

pe"ni wiele ról. Sytuacja ta powoduje, !e nie zawsze da si# zaspokoi& potrzeby

wszystkich zainteresowanych stron. Dlatego administracja samorz%dowa podej-

muje inicjatywy na rzecz udowadniania lokalnej spo"eczno$ci, !e stosuje czytel-

ne procedury post#powania oraz kieruje si# uczciwymi zasadami poprzez:

! transparentno$& post#powania � czysto$&, przejrzysto$& podejmowanych

dzia"a' i inicjatyw,

! jako$& us"ug � poddawanie weryfikacji niezale!nej strony trzeciej proce-

dur, instrukcji post#powania. W$ród pozytywnych aspektów stosowanych

w JST systemów jako$ci mo!na wyszczególni& podnoszenie jako$ci obs"ugi

klienta, np. poprzez cykliczne szkolenia. Warto$ci dodanej systemu mo!na si#
doszukiwa& jedynie w doskonaleniu dzia"a' i procesów. Pojawiaj% si# zatem

krytyczne oceny co do skuteczno$ci i efektywno$ci systemów jako$ci, g"ównie

w$ród u!ytkowników.

Inaczej do problematyki doskonalenia jako$ci nale!y podchodzi& w przy-

padku podmiotów zale!nych JST, a wi#c przedsi#biorstw/zak"adów bud!eto-

wych, gdzie standaryzacja dzia"a' w postaci procedur czy instrukcji poprawia

                        
10 Zob. T. Mróz, E. Szczechowiak, Perspektywy rozwoju polskiego ciep!ownictwa, �Nowo-

czesne Ciep"ownictwo� 2000, nr 3-4, s. 20.
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efektywno$& organizacji. W organizacjach us"ugowych, takich jak szpitale, szko-

"y czy przedsi#biorstwa komunalne i/lub produkcyjno-us"ugowe, a wi#c wsz#-
dzie tam, gdzie nie ma, tak jak w urz#dzie, sformalizowanych regu" post#powa-

nia, warto stosowa& systemy zarz%dzania jako$ci%. S"u!% one doskonaleniu dzia-

"a', a poprzez to podnosz% efektywno$& wykorzystania $rodków publicznych,

wspomagaj%c budowanie zaufania w relacjach spo"eczno$& lokalna � JST.

3. Administracja publiczna a idea

klienta wewn"trznego

W marketingu wewn#trznym istota klienta wewn#trznego odnosi si# do

kszta"towania relacji mi#dzy:

! wspó"pracownikami w komórce organizacyjnej,

! dzia"ami w strukturze funkcjonalnej,

! podmiotami w strukturze o powi%zaniach kapita"owych, a tak!e
! dostawcami i odbiorcami w organizacji procesowej.

Celem marketingu wewn#trznego jest zbudowanie $wiadomo$ci kluczowej

roli klienta zewn#trznego w relacjach z organizacj% oraz wyartyku"owanie takich

postaw i rozwi%za' organizacyjnych, jak:

! kultura zorientowana na klienta zewn#trznego,

! szkolenia, których celem jest przetransponowanie relacji organizacja �

klient zewn#trzny na grunt wewn%trzorganizacyjny11.

Warto$ci% dodan% marketingu wewn#trznego jest zmiana zachowa' i postaw

pracowników w celu poprawy jako$ci us"ug, co powinno przynie$& podniesienie

stopnia zadowolenia klienta zewn#trznego i zwi#kszenie zysków firmy12.

Wspó"czesne koncepcje zarz%dzania, takie jak: TQM, Kaizen czy Reengine-

ering, odnosz% si# do idei klienta wewn#trznego, cho& nie precyzuj%, o kogo tak

naprawd# chodzi13. W domy$le przyjmuje si#, !e klientem wewn#trznym jest

u$wiadomiony pracownik. (wiadomo$& pracownika dotyczy g"ównie istoty i zna-

                        
11 B. Goranczewski, Istota oraz znaczenie idei klienta wewn"trznego w marketingu wewn"trz-

nym i TQM, XI Mi#dzynarodowa Konferencja Naukowa �Innowacyjno$& i jako$& � wyznaczniki

sukcesu�, org. Wydzia" Maszyn Roboczych i Transportu Politechniki Pozna'skiej, Boszkowo

2010.
12 B. Goranczewski, D. Puciato, Znaczenie %wiadomo%ci pracowników w normatywnych

systemach zarz#dzania, II Ogólnopolska Konferencja �Zarz%dzanie personelem jako kryterium

doskona"o$ci�, Uniwersytet Ekonomiczny Wroc"aw, Wydzia" Gospodarki Regionalnej i Turystyki

w Jeleniej Górze, Piechowice, 20-21 pa)dziernika 2008.
13 Zob. M. Imai, Gemba Kaizen, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2007; R. Karaszewski, TQM.

Teoria i praktyka, Wyd. TNOiK, Toru' 2001; M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsi"-

biorstwie, PWE, Warszawa 1993.
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czenia klienta zewn!trznego dla funkcjonowania organizacji, przez co regu"y
i zasady stosowane w relacjach mi!dzy organizacj# a klientem przenosi si! do

praktycznego wykorzystania wewn#trz organizacji. Najpe"niej do istoty klienta

wewn!trznego odnosz# si! standardy ISO. Norma terminologiczna wskazuje, $e
klientem jest �organizacja lub osoba, która otrzymuje wyrób�14. Postanowienia

normatywne id# o krok dalej, zaznaczaj#c, $e �klient mo$e by% wewn!trzny lub

zewn!trzny w stosunku do organizacji�15. Domy&lne traktowanie klienta we-

wn!trznego jest zatem niewystarczaj#ce, albowiem w &lad za definicj# norma-

tywn# klienta wewn!trznego mo$na poszukiwa% w bardzo ró$nych kryteriach

odniesienia.

Podobnie jak w organizacjach komercyjnych, w przypadku administracji

publicznej istotne jest okre&lenie rynku wewn!trznego, stanowi#cego &rodowi-

sko, w którym funkcjonuje klient wewn!trzny. Ogólnie rynek wewn!trzny po-

dzieli% mo$na na16:

Wewn!trzny I � w ramach którego znajduj# si! pracownicy urz!dów i in-

stytucji, przedsi!biorstw samorz#du terytorialnego, zak"adów bud$etowych oraz

innych podmiotów realizuj#cych zadania w"asne i zlecone. 'rodowiskiem,

w którym obecny jest klient wewn!trzny, s# struktury organizacyjne o powi#za-

niach funkcjonalnych (struktury wewn!trzne urz!dów i podmiotów zale$nych).

Wewn!trzny II � osoby fizyczne, przedsi!biorstwa, instytucje i inne podmio-

ty, które s# zrzeszone w uk"adzie zale$no&ciowym i znajduj# si! w podleg"o&ci

funkcjonalnej i/lub kapita"owej danej JST. 'rodowiskiem klienta wewn!trznego

b!dzie struktura obejmuj#ca wszystkie podmioty zale$ne (podobnie jak w struk-

turach korporacyjnych).

W przypadku rynku pierwszego klientem wewn!trznym b!d# pracownicy

poszczególnych biur, dzia"ów i departamentów w samym urz!dzie, jak równie$
pracownicy sekcji, dzia"ów, wydzia"ów, pionów funkcjonalnych itp. w struktu-

rach wewn!trznych podmiotów realizuj#cych zadania w"asne oraz zlecone, któ-

rych dana jednostka jest w"a&cicielem. W strukturach funkcjonalnych klient

wewn!trzny uwidoczniony jest w nast!puj#cych interakcjach17:

a) poziom I � pomi!dzy pracownikami w realizacji zada( poszczególnych

komórek organizacyjnych,

b) poziom II � pomi!dzy pracownikami ró$nych dzia"ów w powi#zaniach

funkcjonalnych przy realizacji zada( wynikaj#cych z uregulowa( wewn!trz-
                        

14 PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarz"dzania jako#ci". Podstawy i terminologia, Wyd.

PKN, Warszawa 2006, pkt. 3.3.5.
15 Ibidem.
16 Zob. A. Szromnik, Marketing terytorialny, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2005.
17 B. Goranczewski, D. Puciato, Wybrane aspekty idei klienta wewn$trznego w zarz"dzaniu

przez jako#%, I Mi!dzynarodowa Konferencja Naukowa, Public Management 2010 �Prakseolo-

giczne aspekty zarz#dzania we wspó"czesnych organizacjach publicznych�, org. Wydzia" Zarz#-
dzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej, Warszawa 2010.
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nych; wspó"prac# t# rozpatrywa& mo!na jako realizacj# idei klienta wewn#trzne-

go, odnosz%c j% do samych pracowników, którzy s% wobec siebie klientami we-

wn#trznymi,

c) poziom III � wspó"pracy w ramach struktury wewn#trznej, gdzie klien-

tem wewn#trznym b#d%, zgodnie z norm% terminologiczn% ISO, nie pracownicy,

a podmioty organizacyjne (dzia"y, wydzia"y), wyst#puj%ce w dwóch formu"ach:

� w ramach pionu funkcjonalnego przy realizacji zada' wynikaj%cych z po-

dzia"u funkcji w organizacji,

� pomi#dzy pionami funkcjonalnymi w ramach wspó"pracy wymagaj%cej

rozwi%za', wiedzy i umiej#tno$ci interdyscyplinarnych.

W bardziej rozbudowanych strukturach dwu- lub trójwymiarowych, które

w $rodowisku instytucjonalnym, w tym w administracji publicznej, wyst#puj%
stosunkowo rzadko w relacjach pomi#dzy kierownikami i wykonawcami, wpro-

wadza si# dzia"ania grupuj%ce dan% specjalizacj# poprzez nadzór merytoryczny.

W tym przypadku pojawiaj% si# nowi klienci wewn#trzni, którymi s% komórki

sztabowe i/lub koordynatorzy zada' przedmiotowych, np. g"ówni specjali$ci,

których zadaniem jest merytoryczne wsparcie kierowników komórek organizacyj-

nych. W przypadku prac zespo"owych pojawiaj% si# dodatkowo kolejni klienci

wewn#trzni, którymi s% kierownicy lub liderzy zespo"ów interdyscyplinarnych18.

Odnosz%c si# do poprzedniego podrozdzia"u, nale!y wskaza&, !e klientami

wewn#trznymi b#d% podmioty, które realizuj% na"o!one na administracj# pu-

bliczn% zadania w"asne i zlecone. Zatem klientem wewn#trznym b#d%:
a) wydzielone jednostki zajmuj%ce si# dan% dziedzin% spo"eczn% b%d) go-

spodarcz%, np.: zespo"y ekonomiczno-administracyjne, o$rodki doskonalenia,

wszelkiego rodzaju zarz%dy zajmuj%ce si# dan% dziedzin% (np. dróg i mostów,

gospodarki wodnej itp.),

b) podmioty gospodarcze: zak"ady bud!etowe, przedsi#biorstwa komunalne

i/lub spó"ki prawa handlowego, których akcjonariuszem b%d) udzia"owcem s%
JST, zajmuj%ce si# sfer% komunaln%, transportow% i infrastrukturaln%,

c) jednostki organizacyjne, takie jak:

! publiczne placówki ochrony zdrowia (szpitale, przychodnie, o$rodki opie-

ku'czo lecznicze itp.),

! placówki kulturalne, biblioteki, teatry, filharmonie, muzea,

! zespo"y szkó" itd.

W odniesieniu do I i II rynku wewn#trznego klient wewn#trzny wyst#puje

w powi%zaniach:

! pionowych, które s% efektem podleg"o$ci funkcjonalnej oraz

                        
18 Zob. K. +obos, Teoria struktur organizacyjnych. Stan i perspektywy, Wyd. AE, Wroc"aw

2003; M. Przyby"a, W. Wudarzewski, J. Kozi'ski, Struktura organizacyjna jako narz"dzie zarz#-

dzania, Wyd. AE, Wroc"aw 1993.
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Rys. 2. +a'cuch dostawca � klient wewn#trzny

* r ó d "o: opracowanie w"asne.

! poziomych w ramach realizacji zada' danej komórki organizacyjnej i/lub

zada' wymagaj%cych wspó"pracy mi#dzy poszczególnymi komórkami, zarówno

w tym samym, jak i pomi#dzy ró!nymi pionami funkcjonalnymi19.

Najpe"niej klient wewn#trzny uwidoczniony jest w organizacji procesowej.

Do organizacji takich nale!% g"ównie te, które posiadaj% wdro!one i certyfiko-

wane systemy zarz%dzania jako$ci%. W administracji publicznej normatywne

systemy zarz%dzania s% stosunkowo popularne, cho& ich sens i znaczenie zwi%-
zane jest raczej z ch#ci% udowadniania przestrzegania regu" i dotrzymywania

standardów ni! z rzeczywistym wp"ywem na prac# urz#dów. Wszystko zale!y
od $wiadomo$ci osób, które podejmowa"y decyzje o ich wdro!eniu, aktualnych

u!ytkowników systemów oraz celów, jakie przy$wieca"y procesom implementa-

cji. Rzeczywista warto$& dodana mo!e wynika& ze zdolno$ci organizacji do do-

skonalenia, pod warunkiem metodologicznie poprawnie wdro!onego systemu

i odpowiedniej $wiadomo$ci najwy!szego kierownictwa i pracowników urz#du.

Stosowanie systemów normatywnych wymusza doskonalenie, uj#te w takich

modelach, jak: ISO 9004, PNJ i/lub EFQM, jak równie! popularny obecnie,

przeznaczony dla administracji, model doskona"o$ci CAF20.

Rysunek 2 ilustruje ide# "a'cucha procesów, zgodnie z któr% w podej$ciu

procesowym nast#puje zmiana ról z klienta na dostawc# wewn#trznego.

W administracji publicznej "a'cuchy procesów mog% wyst#powa& w ramach

powi%za' (przebiegów) horyzontalnych:

! w strukturze organizacyjnej urz#du,

! w strukturze podmiotu, którego w"a$cicielami s% JST,

                        
19 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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! pomi#dzy strukturami wewn#trznymi urz#du i podmiotów realizuj%cych

zadania w"asne oraz zlecone,

! pomi#dzy podmiotami, których w"a$cicielami s% JST.

Generalnie w administracji publicznej, tam gdzie wykorzystuje si# systemy

zarz%dzania normatywnego, lepiej funkcjonuj% nast#puj%ce obszary21:

! obs"uga klienta,

! zarz%dzanie personelem.

Z powy!szej specyfikacji wynika, !e znormalizowane systemy zarz%dzania

porz%dkuj% sfer# bardzo istotn% w urz#dzie, lecz tam, gdzie ich nie ma, wystar-

czaj%ce s% szkolenia w zakresie obs"ugi klienta oraz HR. Wszystkie pozosta"e
zakresy aktywno$ci urz#du, jak to ju! zosta"o wspomniane, obj#te s% ogólnie

obowi%zuj%cymi formalizmami.

4. Uwarunkowania socjologiczne idei klienta wewn"trznego

w administracji publicznej

Wdra!anie odpowiednich relacji klient � organizacja w administracji pu-

blicznej mo!liwe jest po spe"nieniu nast#puj%cego postulatu: �Administracja

publiczna jest s"ug% ustroju i aparatem wykonawczym w"adzy politycznej�22.

Skoro administracja etymologicznie ma ró!ne znaczenia: m.in. obs"ugiwa&, za-

rz%dza&, kierowa&, nigdy za$ rz%dzi&, to nale!y przyj%&, !e realizowa& te zadania

mog% osoby posiadaj%ce pewne cechy23. Te cechy winny prze"o!y& si# na jako$&
relacji wewn%trz organizacji.

Powy!sze wskazuje, !e pod"o!e idei klienta wewn#trznego w administracji

powinno mie& charakter aksjologiczny. Praca urz#dnicza, w odniesieniu do

klienta zewn#trznego, winna charakteryzowa& si# etosem, a co za tym idzie �

równie! w relacjach wewn#trznych ten aspekt musi znale)& swoje odzwiercie-

dlenie. W administracji wyst#puje bowiem poj#cie s"u!by publicznej, rozumia-

nej jako s"u!enie spo"eczno$ciom24. Mo!na przyj%&, !e s"u!ba jest ide% dalece

wykraczaj%c% poza wszelkiego rodzaju stosunki s"u!bowe, wynikaj%ce z zatrud-

nienia, i wchodzi w obszar warto$ci. Wynika z tego, !e aparat administracyjny

sprawuje rol# s"u!ebn%, a obywatel ma prawo do dobrej administracji.

                        
21 Zob. M. Bugdol, Zarz#dzanie jako%ci# w urz"dach administracji publicznej, Wyd. Difin,

Warszawa 2011.
22 H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogólne, Wyd. Liber, War-

szawa 2008, s. 24.
23 Zob. M. Bugdol, Zarz#dzanie jako%ci#�
24 A. Dylus, S!u$ba publiczna: Cnota zapomniana, w: Etos urz"dnika, red. D. B%k, Wyd.

WSPiZ im. Leona Ko)mi'skiego, Warszawa 2007, s. 27.
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To wszystko sprawia, !e dominuj%cego znaczenia w pracy urz#dniczej na-

biera etyka post#powania, zawieraj%ca zbiór zasad, którymi winien kierowa& si#
urz#dnik. Z tego powodu zarówno w regulacjach krajowych, jak i europejskich

pojawiaj% si# wytyczne co do etycznej pracy urz#dnika, jak chocia!by Europej-

ski kodeks dobrej administracji25. Oprócz wytycznych ogólnych krajowych

i mi#dzynarodowych w urz#dach wprowadzane s% dokumenty formalne regulu-

j%ce kwestie etyki post#powania urz#dniczego. Dokumentami tymi s% kodeksy

etyczne. Obejmuj% one takie aspekty funkcjonowania jednostek administracji

publicznej, jak26:

1. Postanowienia ogólne odnosz%ce si# do standardów pracy urz#dniczej

oraz odst#pstw od przyj#tych regu" i zachowa'.
2. Zasady, jakimi ma si# kierowa& urz#dnik, realizuj%c obowi%zki s"u!bowe,

do których zaliczy& mo!na m.in.: rzetelno$&, uczciwo$&, praworz%dno$&, etyk#
post#powania, bezstronno$& i odpowiedzialno$&. Dodatkowo urz#dnik musi

posiada& kompetencje w zakresie obs"ugi klienta, takie jak: uprzejmo$&, aser-

tywno$& i !yczliwo$&. Cechy te mo!liwe s% do osi%gni#cia, cho& trzeba mie& do

tego odpowiednie predyspozycje.

3. Sankcje, jakie mog% zosta& wyci%gni#te w stosunku do urz#dnika nie sto-

suj%cego powy!szych zasad27.

4. Normalizacja zasad post#powania w administracji publicznej, obejmuj%ca

m.in. takie aspekty, jak:

! przejrzysto$& post#powania, wspomniana wcze$niej transparentno$&, stan-

daryzacja dzia"ania,

! przeciwdzia"anie korupcji, unikanie aktywno$ci, które mog"yby zosta&
zinterpretowane jako nieetyczne,

! moderowanie wspó"pracy mieszka'ców z lokalnymi organizacjami w celu

rozwi%zywania problemów spo"ecznych,

! tworzenie warunków umo!liwiaj%cych perspektywiczny rozwój jednostki

administracyjnej i jej mieszka'ców poprzez kreowanie i tworzenie wieloletnich

planów rozwojowych,

! kierowanie si# wy"%cznie wzgl#dami merytorycznymi w doborze pracow-

ników zatrudnionych w urz#dach, instytucjach czy podmiotach zale!nych.

5. Rozliczanie si# wobec lokalnej spo"eczno$ci z planów i faktycznej reali-

zacji wykorzystania bud!etu stanowi%cego $rodki publiczne.

                        
25 Zob. J. (wi%tkiewicz, Europejski Kodeks Dobrej Administracji, Wyd. Biuro Rzecznika

Praw Obywatelskich, Warszawa 2001, s. 9.
26 Zob. A. Strzelecki, Aspekty normatywne wzorca osobowego urz"dnika publicznego,

w: Etos urz"dnika�, op. cit., s. 104.
27 Zob. P.A. Borowska, Odpowiedzialno%& etyczna urz"dników Unii Europejskiej i rodzaj

sankcji wymierzonej za nieetyczne post"powanie, w: Etos urz"dnika�, op. cit., s. 403 i nast.
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Wyszczególniona powy!ej normalizacja jest zgodna z ogólnie obowi%zuj%-
cymi tendencjami wyst#puj%cymi w innych bran!ach i ma swoje odzwierciedle-

nie w mi#dzynarodowych standardach28.

O s"u!bie publicznej, etosie czy etyce pracy urz#dnika lub po!%danych jego

cechach mo!na mówi& jedynie wówczas, gdy spe"nione s% nast#puj%ce kryteria:

! urz#dnik nie ma problemów egzystencjalnych, zwi%zanych z utrzymaniem

siebie i w"asnej rodziny,

! wp"yw polityki na stabilno$& zatrudnienia jest zminimalizowany,

! urz#dnik jest zmotywowany poprzez w"a$ciw% ocen# pracy zarówno ze

strony prze"o!onych, jak i klientów urz#du, wobec których ma pe"ni& rol# s"u-

!ebn%. W praktyce oznacza to nie �za"atwia&�, lecz �za"atwia& i pomaga&�. Oce-

na winna wp"ywa& na dobór i awans urz#dniczy29.

Dobrym miernikiem powy!szych zachowa' etycznych, w kontek$cie klienta

wewn#trznego, powinny by& relacje wewn#trzne, przejawiaj%ce si# odpowied-

nimi stosunkami interpersonalnymi, dba"o$ci% o jako$&, rzetelno$&, terminowo$&,
uczciwo$& i odpowiedzialno$& w realizacji prac na rzecz wspó"pracowników,

którzy s% klientami i/lub dostawcami wewn#trznymi.

Konfrontuj%c pod"o!e aksjologiczne idei klienta wewn#trznego z rzeczywi-

sto$ci%, stwierdzi& mo!na, !e realia !ycia spo"eczno-gospodarczego s% o wiele

mniej wyidealizowane i bardziej pragmatyczne. Wskaza& nale!y na szereg

patologii wyst#puj%cych w administracji publicznej, a w szczególno$ci w sto-

sunkach:

! urz#dnik � urz%d oraz

! urz#dnik � urz#dnik,

które � u!ywaj%c j#zyka prakseologicznego � s% przeciwskuteczne do wdra!ania

idei klienta wewn#trznego. W$ród przejawów powy!szych patologii na uwag#
zas"uguj%30:

! faworytyzm, rozumiany jako manipulowanie faktami i rzeczywisto$ci%,
aby wyartyku"owa& przewag# jednego podmiotu nad drugim,

! protekcj# � nieuzasadnion% ochron# i ponadstandardow% pomoc osoby

znajduj%cej si# na eksponowanym stanowisku w hierarchii danej struktury orga-

nizacyjnej.

                        
28 Zob. SA 8000 (Social accountability) Spo!eczna odpowiedzialno%& biznesu, Wyd. PKN,

Warszawa.
29 Z. Leo'ski, Nauka o administracji, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 114.
30 W. Miku"owski, 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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Powy!sze negatywne zjawiska wyst"puj#ce w administracji publicznej prze-

jawiaj# si" poprzez:

! nepotyzm, polegaj#cy na obsadzaniu stanowisk publicznych cz$onkami

w$asnej rodziny i/lub znajomymi poprzez dostosowywanie wymogów i procedur

do osi#gni"cia skutku, jakim jest zatrudnienie tych!e,

! kumoterstwo � faworyzowanie osób b"d#cych w zwi#zkach i wspólnotach

interesów z osob# decyzyjn# lub wp$ywow#,

! poplecznictwo/klientelizm poprzez popieranie osób ubiegaj#cych si"

o stanowiska, a niemaj#cych merytorycznego przygotowania, niespe$niaj#cych

obiektywnych kryteriów oceny, lecz b"d#cych w powi#zaniach politycznych

z osob# decydenck#.

Oprócz wspomnianych powy!ej przejawów patologii w administracji pu-

blicznej, przek$adaj#cych si" na stosunki wewn#trzorganizacyjne, w tym na rela-

cje mi"dzy klientami wewn"trznymi, wymieni% nale!y dodatkowo:

a) koniunkturalizm polityczny, wp$ywaj#cy na upolitycznienie stanowisk

kierowniczych w administracji oraz

b) mobbing, wynikaj#cy z31:

! braku umiej"tno&ci mened!erskich osób kieruj#cych w administracji, sto-

sowania autokratycznego stylu kierowania, zarz#dzania przez konflikt32,

! promowania rywalizacji, a nie kooperacji w stosunkach interpersonalnych,

! wykorzystania bezrobocia jako czynnika pobudzaj#cego poczucie strachu,

! politycznych dyspozycji, pozbycia si" ludzi o odmiennych pogl#dach, za-

trudnionych w okresie zarz#dzania jednostk# administracyjn# przez inn# opcj"

polityczn#.

Ze wspó$czesnych negatywnych zjawisk w relacjach interpersonalnych

w &rodowisku pracy wskaza% nale!y takie, jak wy&cig szczurów, donosicielstwo,

spolegliwo&%, kunktatorstwo, konformizm, brak szacunku oraz inne zachowania

organizacyjne �zas$uguj#ce na pogard"�33.

                        
31 Zob. M. Roma'czuk-Gr#cka, Mobbing w administracji publicznej. Wybrane zagadnienia

kryminologiczne i prawno karne, w: Patologie�, op. cit., s. 468.
32 Zarz#dzanie przez konflikt � istota tej metody polega na tym, !e sk$óca si" pracowników,

po to aby wprowadzi% mi"dzy nich negatywne emocje, !eby zajmowali si" konfliktem, stracili do

siebie zaufanie, a jako wyroczni" uznawali prze$o!onego, który t" metod" stosuje. Jest to klasycz-

na technika manipulacji stosowana przez typy autokratyczne, które buduj# swoj# pozycj" poprzez

poczucie narastaj#cej spolegliwo&ci i strachu w&ród podleg$ych pracowników.
33 M. Bugdol, Warto"ci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarz#dzania, Wyd. UJ,

Kraków 2006, s. 14 i nast.
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5. Porównanie klienta wewn"trznego i zewn"trznego

w administracji publicznej

W dzia"alno$ci komercyjnej wyst#puje wiele ró!nic mi#dzy klientem ze-

wn#trznym a wewn#trznym. Podstawowym atrybutem rynku us"ug konsumpcyj-

nych jest mo!liwo$& dokonywania wyboru w$ród podmiotów oferuj%cych

produkt b%d) us"ug#. W przypadku relacji klient zewn#trzny � administracja

publiczna takiej mo!liwo$ci nie ma. Wynika to z naturalnego monopolu, zwi%-
zanego m.in. z wydawaniem decyzji czy $wiadczeniem us"ug u!yteczno$ci pu-

blicznej wynikaj%cych z zada' w"asnych itp.

Nie oznacza to jednak, !e JST nie powinny dba& o klienta zewn#trznego.

Le!y to bezpo$rednio w ich interesie, gdy!:
1. Niezadowolenie z dzia"alno$ci jednostek samorz%dowych lub podmiotów

od nich zale!nych w ostatecznym efekcie przek"ada si# na decyzje wyborcze.

Z tego powodu w dzia"alno$ci administracji publicznej konieczne jest zaufanie.

Atrybut zaufania jest niezb#dny do budowania trwa"ych wi#zi mi#dzy zarz%dza-

j%cymi a lokaln% spo"eczno$ci%. Dba"o$& o zaufanie i odpowiednie relacje staje

si# elementem ocennym, weryfikowanym aktywno$ci% wyborcz%. Trudno jest

uzyska& zaufanie bez prawid"owego funkcjonowania urz#du oraz s"u!b mu pod-

leg"ych, a wi#c odpowiedniego poziomu zadowolenia klienta wewn#trznego.

Praktyka wskazuje, !e satysfakcj# klienta zewn#trznego uzyskuje si# nieko-

niecznie poprzez satysfakcj# klienta wewn#trznego, lecz stosowanie metod

i narz#dzi pozamotywacyjnych. Satysfakcj# klienta zewn#trznego i wewn#trzne-

go nale!y wi#c mierzy&34.

2. Budowanie zaufania przek"ada si# na spo"eczno-kulturowe aspekty funk-

cjonowania lokalnej spo"eczno$ci, które to aspekty równolegle z warto$ciami

psychologiczno-moralnymi oraz techniczno-ekonomicznymi stanowi% funda-

ment jako$ci !ycia na terytorium obj#tym funkcjonowaniem JST35. Odpowiednia

jako$& !ycia wp"ywa na uto!samianie si# jednostki z lokaln% grup% spo"eczn%,
podniesienie $wiadomo$ci przynale!no$ci do grupy oraz satysfakcj# z tego wy-

nikaj%c%. W efekcie uruchamiane zostaj% mechanizmy przeciwdzia"aj%ce zak"ó-

ceniom, dysfunkcjom oraz patologiom. Przestrzeganie wy!ej wymienionych

warto$ci jest tak!e pod"o!em kszta"towania spo"ecznej odpowiedzialno$ci JST.

W samorz%dzie terytorialnym wyst#puje idea klienta zbiorowego, charakte-

ryzuj%cego si# nadrz#dno$ci% interesu zbiorowego nad indywidualnym. Mo!na

podj%& prób# przeniesienia tej idei na grunt klienta wewn%trz 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, TQM a jako%& $ycia, �Problemy Jako$ci� 2010, nr 6.
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przypadku interes organizacyjny jest wa!niejszy ni! interes pracownika i nie

stanowi on sumy indywidualnych interesów wszystkich cz"onków organizacji.

W przypadku administracji publicznej jako kategoria poj#ciowa wyst#puje

tak!e idea s"u!by publicznej. Idea ta oznacza, !e relacje klient � organizacja

winne by& oparte na instrumentach etyki, sama za$ s"u!ba publiczna ma charakter

aksjologiczny, wykraczaj%cy poza ramy organizacji publicznych. S"u!ba pu-

bliczna powinna mie& swoje prze"o!enie na relacje mi#dzy klientami wewn#trz-

nymi, przy czym jest ona uwarunkowana szeregiem wcze$niej wspomnianych

Tabela 2. Porównanie klienta zewn#trznego i wewn#trznego w administracji publicznej

Kryterium Klient wewn#trzny Klient zewn#trzny

Cechy
wspólne

Brak mo!liwo$ci dokonywania wyboru (w tym
przypadku pracodawcy i/lub wspó"pracowników).
Niezadowolenie nie przek"ada si# na podejmowanie
decyzji zwi%zanych z wyborem

Brak mo!liwo$ci dokonywania wyboru
dostawców wi#kszo$ci us"ug (admini-
stracyjnych, komunalnych itp.)

Klientem mo!e by& osoba fizyczna lub podmiot
prawa b#d%cy w"asno$ci% JST (wydzielona jednost-
ka, instytucja, przedsi#biorstwo); klientem mo!e by&
sama JST w stosunku do us"ug $wiadczonych przez
podmioty, których jest w"a$cicielem, takich jak np.
dostawa mediów do budynków u!yteczno$ci pu-
blicznej, budynków komunalnych itp.

Klientem mo!e by& osoba fizyczna
za"atwiaj%ca spraw# w urz#dzie; pod-
miot prawa (instytucja, przedsi#bior-
stwo)

W stosunku do klientów wewn#trznych nie kreuje si#
potrzeb, lecz artyku"uje okre$lone oczekiwania. Po-
trzeby organizacji dominuj% nad potrzebami klientów
wewn#trznych

W dzia"alno$ci komercyjnej potrzeby
i oczekiwania klienta si# antycypuje;
w przypadku klientów JST zakres
us"ug jest ustalony, a sposób realizacji
sformalizowany

Cechy
ró!nicuj%ce

Wi#zi formalne oparte s% na stosunku pracy, a nie na
budowaniu trwa"ych relacji czy indywidualizacji
podej$cia

Brak konieczno$ci stosowania narz#dzi
marketingu relacji ze wzgl#du na
monopol $wiadczonych us"ug i/lub
jednostkowo$& transakcji (np. decyzji
administracyjnej)

Stosunki wewn#trzne idei klienta wewn#trznego
winny mie& charakter aksjologiczny (s"u!ba publicz-
na, rozumiana jako aktywno$& wykraczaj%ca poza
obszar stosunków i zale!no$ci s"u!bowych, wcho-
dz%ca w sfer# warto$ci)

Klient zbiorowy � idea przedk"adaj%ca
interesy klienta zbiorowego nad intere-
sem indywidualnym, wyst#puj%ca m.in.
w dzia"alno$ci zwi%zanej z u!yteczno$-
ci% publiczn%

Satysfakcja klienta wewn#trznego jest pochodn%
czynników $rodowiskowych wewn%trzorganizacyj-
nych i niejednokrotnie jest nieosi%galna. Klienta
wewn#trznego mo!na pobudza& w inny sposób ni!
poprzez pozytywn% motywacj#. Do prawid"owej
realizacji zada' niezb#dne jest zaspokojenie potrzeb,
relacje pracownicze, warunki i $rodowisko pracy,
a tak!e motywacja

Relacje klient zewn#trzny � admini-
stracja maj% charakter racjonalny i wy-
nikaj% z konieczno$ci zaspokojenia
potrzeb. Satysfakcja klienta musi by&
osi%gana. Brak satysfakcji przek"ada
si# na decyzje wyborcze. Satysfakcja
klienta zewn#trznego nie oznacza jed-
noczesnej satysfakcji klienta wewn#trz-
nego

(wiadomo$& bycia klientem/dostawc% w wewn#trz-
nych procesach realizacji zada'

Niezb#dne jest osi%gni#cie zaufania
w celu budowania lojalno$ci mi#dzy
aktualn% w"adz% a spo"eczno$ci%

Produkt (us"uga) w relacjach klient wewn#trzny �
dostawca wewn#trzny jest trudna do okre$lenia

Produkt (us"uga) jest "atwa do zidenty-
fikowania

* r ó d "o: opracowanie w"asne.
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czynników zak"ócaj%cych, takich jak: brak motywacji lub niewystarczaj%ca moty-

wacja do pracy, wp"yw i oddzia"ywanie polityki na bie!%c% dzia"alno$& JST itp.

Potrzeby i oczekiwania klientów zewn#trznych organizacji wynikaj% z prze-

pisów prawa oraz innych formalizmów. Nie ma potrzeby ich antycypowania.

Z formalnego punktu widzenia jest to nawet niemo!liwe. W przypadku klienta

zewn#trznego antycypowanie potrzeb przez administracj# publiczn% mo!e doty-

czy& sfery obs"ugi klienta.

Potrzeb klienta wewn#trznego si# nie kreuje. Wyartyku"owaniu podlegaj%
natomiast oczekiwania organizacji wzgl#dem klienta wewn#trznego (pracownika).

W celu transparentno$ci dzia"ania, jak równie! dba"o$ci o przestrzeganie

procedur w administracji publicznej, przyjmuje si# odpowiednie kodeksy post#-
powania, a nast#pnie je formalizuje36. Kodeksy te zorientowane s% zarówno na

klienta zewn#trznego, jak i wewn#trznego organizacji. Ograniczenia w wyst#-
powaniu idei klienta wewn#trznego (brak konieczno$ci kreowania potrzeb, brak

mo!liwo$ci wyboru itp.) powoduj%, !e w przypadku klienta wewn#trznego po-

stanowienia kodeksów etycznych maj% cz#sto charakter deklaratywny. W tabeli

2 przedstawiono benchmarking klienta wewn#trznego i zewn#trznego w admini-

stracji publicznej w odniesieniu do cech wspólnych i ró!nicuj%cych.

Zako$czenie

Z tabeli zawartej w poprzednim rozdziale wynika, !e mi#dzy klientem we-

wn#trznym a zewn#trznym wi#cej jest cech ró!nicuj%cych ni! wspólnych. Prze-

ciwnie ni! w przypadku rynków konkurencyjnych, zanika podstawowa ró!nica,

polegaj%ca na mo!liwo$ci dokonywania wyboru przez klienta zewn#trznego. Jest

to cecha $wiadcz%ca o znacz%cej specyfice us"ug $wiadczonych przez admini-

stracj# publiczn%. Specyfika ta wynika tak!e z jednostkowo$ci transakcji, która

teoretycznie nie wymaga budowania trwa"ych wi#zi mi#dzy klientem zewn#trz-

nym a administracj%. Szczególno$& us"ug publicznych jest tak!e efektem domi-

nacji interesu zbiorowego nad indywidualnym. Z drugiej strony, uwzgl#dniaj%c
omówione w tek$cie argumenty, organizacje publiczne nie mog% sobie pozwoli&
na brak dba"o$ci o klienta zewn#trznego. Wprowadza si# zatem szereg dzia"a'
o charakterze organizacyjnym, takich jak np. profesjonalna obs"uga klienta,

szkolenia i doskonalenie kadry, jak równie! prawnym poprzez wdro!enie wytycz-

nych reguluj%cych przejrzysto$& post#powania czy kodeksów etycznego post#po-

wania. Inaczej przedstawia si# kwestia klienta wewn#trznego, który w sytuacji

                        
36 PN-ISO 10001:2009, Zarz#dzanie jako%ci#. Zadowolenie klienta � wytyczne dla organiza-

cji dotycz#ce kodeksów post"powania, Wyd. PKN, Warszawa 2009.
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braku motywacji finansowej osób zatrudnionych w administracji publicznej

podlega jednocze$nie wielu negatywnym czynnikom zewn#trznym, wp"ywom

i zale!no$ciom, co wydatnie utrudnia przeniesienie relacji klient zewn#trzny �

administracja na grunt wewn%trzorganizacyjny. Odwo"ywanie si# do etosu pracy

urz#dniczej czy etyki post#powania ma sens jedynie wówczas, gdy pracownicy

nie maj% problemów egzystencjalnych. Wewn#trzna motywacja, uto!samianie

si# z ide% s"u!by publicznej w kontek$cie niezaspokojonych potrzeb ni!szego

rz#du s% trudne do uzyskania. Oprócz czynników motywacyjnych w odniesieniu

do klienta wewn#trznego problematyczne jest ustalenie produktu (us"ugi) we-

wn#trznej. Trudne jest tak!e okre$lenie mo!liwo$ci modyfikacji tej us"ugi,

a wi#c antycypacji potrzeb klienta wewn#trznego, ze wzgl#du na fakt ca"kowite-

go sformalizowania post#powania w zakresie dostarczania us"ugi administracyj-

nej. Wa!ne jest rozumienie idei "a'cucha procesów w$ród urz#dników, $wiado-

mo$& uczestnictwa pracowników w realizacji okre$lonych procesów, a wi#c
my$lenie horyzontalne, wykraczaj%ce poza dan% komórk# organizacyjn%, w któ-

rej jest si# zatrudnionym.

Profesjonalizacja obs"ugi klienta, standaryzacja dzia"a', automatyzacja pro-

cesów, której przejawem staje si# m.in. koncepcja e-urz#du, dba"o$& o jako$&
us"ug to czynniki, które b#d% wymusza& dzia"ania o charakterze doskonal%cym.

Nieustanne doskonalenie organizacji spowoduje samoistne uruchomienie me-

chanizmów wymuszaj%cych systematyczn% popraw# relacji mi#dzy klientami

wewn#trznymi w administracji publicznej.
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