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1. Wstep

Analiza literatury przedmiotu sktania do stwierdzen, ze problematyka jakosci
koncentruje si¢ na jej systemowym wymiarze oraz majacych ja zapewni¢ procedurach
i technikach. Jednak nie oznacza to, ze jako$¢ jest jedyne pochodna wprowadzenia
zbioru procedur. Zgadzajac si¢ z G. Broniewska oraz P. Szukalskim, zauwazy¢
mozna, ze ,,jakos¢ nie jest systemem i jej zrodtem nie sa tylko maszyny, surowce czy
analiza statystyczna. Cho¢ to bardzo wazne elementy, jako$¢ to co$ wigcej niz suma
tych sktadnikow. Ostatecznie jest ona uksztaltowana przez ludzi” [1].

Wymagany poziom jakosci osiagamy z reguty wowczas, gdy wszyscy, ktorych on
dotyczy, naucza si¢ podejscia systemowego, zaakceptuja je i zaczng pracowac zgod-
nie z nim. Praktyka dziatania wskazuje, ze nie wszystkie procesy przebiegaja zgodne
z naszymi planami. Nalezy bowiem pamigtac, ze najbardziej nieprzewidywalnym za-
sobem organizacji jest cztowiek (nigdy nie ma pewnosci, ze to, co uzgodnione i na-
kazane, zostanie przez pracownikow doktadnie wykonane). Sukces przedsigbiorstwa
w duzej mierze zalezy od wlasciwego uaktywnienia mysli tworczej pracownikow.

W artykule podjeto probe przedstawienia znaczenia poznania i zaspokojenia po-
trzeb klienta wewnetrznego. Istnieje bowiem uzasadnione przypuszczenie, ze zado-
wolony klient wewngtrzny identyfikuje si¢ z celami organizacji oraz bedzie dazyt do
realizacji zadan z nich ptynacych.

2. Klient wewnetrzny

»1TQM, wlaczajac do bazy swoich zatozen teori¢ kapitatu ludzkiego (zasobow
ludzkich), wprowadza rozr6znienie na klienta wewnetrznego (cztonkow danej orga-
nizacji) i zewngtrznego — na miejsce pojmowanych tradycyjnie nabywcow i pra-
cownikow” [14, s. 5].

E. Skrzypek stwierdza, ze ,klient to osoba lub organizacja, ktora zakupuje pro-
dukty wytwarzane przez producenta”, zauwazajac jednoczes$nie ewoluowanie pojg-
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cia ,,klient” w kierunku podziatu na klienta wewnetrznego 1 klienta zewngtrznego
[13, s. 86, 87]. Istota tej praktyki tkwi w procesach doskonalenia jakos$ci obstugi
klienta. Obserwowany pod koniec XX w. trend ,,orientacji na klienta” wyraznie sig
rozwingt 1 aktualnie ma swoje umocowanie w systemach zapewnienia jakosci (ISO
9000-2000), bezpieczenstwa (PN — 1800, cz. 1-6), srodowiska (ISO 1400). Zgodnie
z norma ISO 9000 ,.klient wewngtrzny to odbiorca wyrobow i ustug pochodzacych
z innych jednostek. Wystepujaca sie¢ oddziatywan pomiedzy jednostkami organiza-
cyjnymi jednakowych oraz réznych typoéw prowadzi do interpretacji tych jednostek
jako systemow wzglednie odosobnionych, powiazanych z innymi jednostkami przed-
sigbiorstwa (a takze otoczenia przedsigbiorstwa) za pomoca WE 1 WY [9, s. 200,
201]. Konkludujac, w dalszych rozwazaniach przyjeto, ze klientem wewngtrznym
jest kazdy pracownik firmy bedacy odbiorca jej produktu badz ustugi.

Wdrozenie zasad klienta wewngtrznego z reguly zaczyna si¢ od zmiany mental-
nosci zarzadu firmy, ktéry winien prezentowac zaangazowanie w jakos¢. Kluczowa
jednak rolg we wdrazaniu kompleksowego zarzadzania jako$cia odgrywa §redni szcze-
bel zarzadzania, szczegodlnie jesli chodzi o przekazywanie informacji i komunikacjg
wewngetrzng. ,, Wystarczy zauwazy¢, ze kazdy posiada »wewngtrznych« 1 »zewngtrz-
nych« klientow, a satysfakcjonujaca ich obstuga jest kluczem do sukcesu firmy. Wias-
ciwa obshuga klientow to nie tylko spelienie ich wymagan, ale ich wyprzedzenie” [8].
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Rys. 1. Klient wewngtrzny jako wspdlny element zintegrowanej triady jakosci

Zrodto: [2, s. 56].
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Uniwersalne spojrzenie na model klienta wewngtrznego przedstawia G. Bro-
niewska (rys. 1). Wydaje si¢, ze wada tego modelu jest brak ,,ujecia” matematycz-
nego, ktore mogloby wskaza¢ na rozktad majacych znaczenie poszczego6lnych jego
elementow na oczekiwany efekt.

Stwierdzi¢ nalezy, ze pojecie klienta wewngtrznego wystgpuje nie tylko w kon-
cepcji TQM. ,,Jest rowniez bazowym pojeciem w marketingu partnerskim (Rela-
tionships Marketing) zwanym takze marketingiem racjonalnym lub marketingiem
powiazan” [2, s. 55]. ,,Jedna z czg$ci marketingu partnerskiego jest marketing per-
sonalny rozumiany jako aktywna polityka kadrowa, ktéra w zamierzeniu ma na celu
maksymalne zblizenie do siebie pracodawcy i pracownika” [16, s. 13]. Jednym z jego
zadan jest poznanie i zaspokojenie potrzeb klienta wewngtrznego. Dzigki takiemu
podejsciu pracownicy staja sig, jak wskazuje praktyczne dziatanie, bardziej zwiazani
z przedsigbiorstwem. W koncepcji marketingu partnerskiego podjgto zatem prébe
polaczenia doskonalenia jako$ci z obstuga klienta i dziatalno$cia marketingowa. ,,Po-
jecia te wydaja si¢ mie¢ wiele cech wspolnych, wszystkie zwigzane sa z pojgciem
klienta wewngtrznego, co przedstawiono na rys. 1 [2, s. 50].

Badania przeprowadzone przez R. Karaszewskiego wskazuja, iz w Polsce w ba-
danym okresie w blisko 18% organizacji pojecie klienta wewngtrznego jest catko-
wicie nieznane badz nieakceptowane. W pelni znane, akceptowane i wykorzystywane
jest zas w 42% przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa w tej grupie sa zawansowane badz
koncza etap przygotowania si¢ do rozpoczgcia wdrazania TQM [7, s. 250] (rys. 2).

1. Koncepcja jest
znana i akceptowana,
4. Koncepcja jest 41,8%
akceptowana, lecz
znajomosc¢ jej jest
niewielka; 40,52%

2. Koncepcja
catkowicie nieznana
3. Koncepcja jest 9,15%
znana, lecz
nieakceptowana; 8,5%

Rys. 2. Postrzeganie koncepcji klienta wewnetrznego w polskich przedsigbiorstwach

Zrodto: [7, s. 250].

Wyniki tych badan wykazaty, ze droga do zastosowania TQM w przedsigbior-
stwie z reguly przebiega przez zmiang nastawienia przedsigbiorcow do swoich pra-
cownikow. Zgodzi¢ sie nalezy, ze zarowno wiasciciele firmy, jak i ich pracownicy
daza do osiagnigcia wspolnych celoéw, lecz z dwoch réznych spolaryzowanych  sta-
nowisk (rys. 3).
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Rys. 3. Perspektywiczne widzenie celu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Konieczna wydaje si¢ zatem zmiana mentalnosci najwyzszego kierownictwa w
stosunku do podwtadnych pracownikéw z relacji przetlozony—podwladny (skrécenie
dystansu migdzy obszarem decyzyjnym a obszarem wykonawczym) na relacje
przetozony—klient wewnetrzny. Klient bowiem jest pojeciem najczesciej kojarzonym
Z ,,naszym panem”. Zdaniem autoréw wprowadzenie TQM w firmie, patrzac przez
pryzmat klienta wewngtrznego, winno by¢ ukierunkowane na dziatania silnie wzmac-
niajace proces zmiany mentalnosci np. przez budowanie zaufania, wzmocnienia re-
lacji partnerskich menedzer—wykonawca czy tez podnoszenie ich poziomu wiedzy i
umiejetnosci w danej dziedzinie funkcjonowania (a w konsekwencji madrosci).

3. Komunikacja a wzrost zaangazowania pracownikow

Wspdlczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi zaktada, ze ludzie stanowia naj-
cenniejszy kapital, w ktory nalezy inwestowac. ,,To ludzie dostarczaja organizacji
SWo0ja prace, energi¢ i zaangazowanie. Tworza oni organizacjg, okreslaja i realizuja
jej cele. Nalezy przy tym pamigtaé, iz pracownicy moga by¢ z jednej strony sposo-
bem odrdznienia danej placowki od innych, z drugiej za§ moga by¢ powodem, dla
ktorego klienci si¢ odwracaja” [10, s. 163]. Jak juz wspomniano, organizujac dziatal-
no$¢ gospodarcza, nie nalezy koncentrowac¢ si¢ jedynie na jej systemowym wymia-
rze majacym zapewni¢ wysoka jako$¢ procedur i technik. Znamienne sa tutaj stowa
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Alfreda Sloana [11, s. 4], ktory stwierdzit: ,,WeZ moj majatek, zostaw moich ludzi, a
w ciagu 5 lat bede miat to wszystko z powrotem™![10, s. 23].

Kluczem do zapewnienia pelnego uczestnictwa pracownikow w dziatalnosci
przedsigbiorstwa jest wlasciwa komunikacja [3, s. 132]. ,,Bez komunikacji nie da si¢
zarzadzaé [12, s. 59]. ,,Zarzadzanie ludzmi wymaga ksztattowania wspotpracy czion-
kow organizacji tak, aby wlasciwie zagospodarowac ich umiejgtnosci i zdolnosci oraz
neutralizowa¢ takie zachowania, ktore obnizaja efektywno$¢ organizacji” [15, s. 14].
Wiasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi to odpowiednio funkcjonujace procesy ko-
munikacji migdzy czlonkami organizacji oraz migdzy organizacja a jej otoczeniem,
tak ,,aby kazdy pracownik, niezaleznie od miejsca, jakie zajmuje w hierarchii orga-
nizacyjnej, mogt podejmowac wlasciwe decyzje (potrzebuje bowiem okreslonego
zasobu informacji na temat swojej pracy” [16, s. 158]. Informacja jest wigc integralna
czescia pracy kazdego pracownika organizacji pozwalajaca na jego pelne zaan-
gazowanie. Odpowiednie zarzadzanie informacja pozwala na budowanie organizacji
uczacej sig, w ktorej wiedza jest nieustannie rozwijana.

Otwarta komunikacja w zakresie strategicznych dla firm obszarow, delegowanie
waznych zadan czy tez powierzenie odpowiedzialno$ci jest niczym innym jak
wystaniem pracownikom informacji o tym, jak wiele znacza oraz ze sg traktowani
jako najcenniejsze dobro firmy. ,,Firmy, w ktérych pracownicy czuja swoje znacze-
nie, sa dowarto$ciowani przez zwierzchnikow, wskazuja zaangazowanie $rednio o
25% wyzsze niz przy braku zainteresowania ich potrzebami ze strony pracodawcy”
[17]. Pracownicy staja si¢ bardziej che¢tni do dzielenia si¢ swoja wiedza na temat
sprawniejszego wykonywania zadan, co umozliwia z reguly ich szybsza i efektyw-
niejsza realizacje. ,,Polityka »otwartych drzwi«, dostepni liderzy, »wshuchiwanie sig«
W opinie i sugestie personelu to czynniki wplywajace na tworzenie pozytywnego i
tworczego $rodowiska pracy. Badania przeprowadzone przez Hewitt Associates na
»Najlepszego Pracodawcg« wskazuja, iz pracownicy, ktorzy czuja si¢ wyshuchani
przez swoich przetozonych, pozytywnie nastawiaja si¢ do wszystkich zmian i w
mniejszym stopniu si¢ ich obawiaja. Sprzyja to powstawaniu atmosfery wzajemnego
zaufania pomigdzy pracodawca i pracownikiem oraz wypracowaniu lepszych wyni-
koéw finansowych” [18].

Mozna przyjaé, ze im wigksza liczbe informacji na temat pracy ma pracownik,
tym wigksza jest jego motywacja. Badania wykazaty, ze ,,w firmach, w ktorych pra-
cownicy sa doinformowani, che¢ zmiany pracodawcy wyraza ponad dwa razy mniej
0s0b niz w przedsigbiorstwach, w ktorych pracownicy skarza si¢ na brak informacji”
[15,s. 158].

! Alfred Sloan — w potowie lat 20. XX w. objal kierownictwo podupadajacego koncernu General
Motors: przyczynit si¢ do tego, ze zarzadzana przez niego firma stata si¢ najwigkszym przedsigbior-
stwem $wiata [11, s. 23].
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Zgodzi¢ si¢ jednak nalezy, ze ilo$¢, a przede wszystkim jako$¢ informacji ma
duze znaczenie. Mozna bowiem bardzo tatwo przekroczy¢ granice zdolnos$ci per-
cepcji pracownika, przez co uzyskany przez niego odbidr stanu rzeczy jest z reguty
nieczytelny. Zdaniem autoréw wydaje si¢ wigc zasadne kazdorazowe ustanawianie
zbioru norm (ilosci, jakosci) wraz z granica tolerancji, ktore wskaze praktycznie,

Obszar
Obszar tolerancji
tolerancji EF-CD
EF-CD
Ustalona empirycznie
dla danej organizacji norma
| opisujaca zaleznos¢ |
| komunikacja-zaangazowanie |
I DE I
. I I
Menedzerowie | | .
(kierownictwo) | | Klient
| | wewngtrzny
firmy | I ZPKW
I I
ZPM | |
I I
I I
I I
AO < | | » o

Rys. 4. Zalezno$¢ komunikacja—zaangazowanie

AO — wektor dziatania kierownictwa,

0_1)3 — wektor dzialania klienta wewngtrznego,
CD — goérna dranica obszaru tolerancji,

EF — dolna granica obszaru tolerancji,

DE — empirycznie ustalony obszar normy,

2Py, — suma potencjatu menedzerow,

2 Pxw — suma potencjatu klienta wewngtrznego.
Zrodto: opracowanie wiasne.

zbioru norm (ilo$ci, jakosci) wraz z granicq tolerancji, ktore wskaze praktycznie,
jakie ilosci informacji i jaka ich jakos$¢ jest wymagana na danym, konkretnym sta-
nowisku pracy do osiagni¢cia zalozonego celu (rys. 4).

4. Zadowolenie klienta wewne¢trznego na przykladzie banku X

Pozytywne ksztaltowanie wizerunku przez klienta wewngtrznego jest jednym z
podstawowych zadan projakosciowych realizowanych przez instytucje uslugowa.
»0Oznacza to budowanie i utrzymanie wysokiej jakosci dzialan odnoszacych si¢ do
wszystkich grup informacji zwigzanych z produktami, zasadami realizacji ustug i ich
dostepnosci” [5, s. 16]. ,,Pracownicy moga by¢ z jednej strony sposobem odroznie-
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nia danej placowki od innych, z drugiej za§ moga by¢ powodem, dla ktorego klienci
si¢ odwracaja” [10, s. 163].

Nie ulega watpliwosci, ze istnieje Scista zalezno§¢ migdzy poziomem satysfakcji
klienta zewngtrznego a poziomem satysfakcji klienta wewnetrznego. Zadowolony
klient wewngtrzny, znajac oczekiwania swojej organizacji, w tym np. cele wlasnego
stanowiska, zapewne bedzie wykonywat swoja prace tak, by zaspokoi¢ wymagania
klienta zewngtrznego. Z reguty bedzie wtedy mity, cierpliwy i wyrozumiaty. Cechy
te sa szczegoOlnie wymagane w dziatalnosci ustugowej, w ktdrej nawiazuje sig bez-
posrednie relacje klient wewngtrzny—klient zewngtrzny. Osiagnigcie sukcesu
zwiagzane jest zatem z identyfikacja potrzeb klienta wewngtrznego, zapewnieniem
mu pozadanego poziomu informacji, a w konsekwencji z dazeniem do jego rozwoju.
Brak umieje¢tnosci identyfikacji i zaspokajania potrzeb klienta wewngtrznego powo-
duje najczesciej frustracje i niezadowolenie personelu oraz obniza poziom jakosci, co
w efekcie odbija sig¢ na kliencie zewngtrznym.

Stosujac podejscie systemowe, mozemy zbudowa¢ wlasciwe relacje wektorow
WE-WY zaré6wno na poziomie molekularnym, np. stanowisko pracy—stanowisko
pracy, jak rowniez komorka organizacyjna—komorka organizacyjna, zaktad A—zaktad
B itp. Zakres identyfikacji tych zaleznosci tkwi jednak w procesie decyzyjnym. To bo-
wiem menedzerowie, korzystajac ze swojego doswiadczenia czy tez z doswiadcze-
nia ekspertéw, decyduja, ktére relacje beda sprawdzane, w jakim czasie, z jaka
czestotliwos$cia itp. Mamy tu wige do czynienia ze strefa migkka procesu decyzyj-
nego, o nieustalonej z reguly precyzyjne czestotliwosci dziatania (np. w MSP). Wy-
daje si¢ zatem rozsadne empiryczne ustalenie czg¢stotliwosci badan diagnozujacych
powyzsze relacje.

Na rysunku 5 przedstawiono probe zbadania stopnia zadowolenia klienta we-
wnetrznego w banku X; badanie przeprowadzono w 2008 r.

) Mozliwos$¢ rozwoju zawodowego
(szkolenia, kursy, konferencje, mozliwos¢ awansu |
System oceny pracowniczej
- . 5
Atmosfera prac
pracy | 04

Srodowisko pracy (przestrzen stanowiska pracy,

meble sprzet biurowy) | | | as
.o . . | e |

Swiadczenia socjalne O:2

Wynagrodzenie = a1

Pewnos$¢ zatrudnienia 5 | |

1 1 1 1
0 20 40 60 80 100

Rys. 5. Ocena wptywu czynnikéw na zadowolenie z pracy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wewnetrznych dokumentow banku X.
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Bank X potozony jest w wojewddztwie kujawsko-pomorskim. Badanie satys-
fakcji klienta wewngtrznego przeprowadzono, stosujac kwestionariusz skierowany
do 70 pracownikow zajmujacych si¢ bezposrednio obstuga klienta. Na ankiete od-
powiedziato 65 osob.

Analizie i1 ocenie poddano wpltyw takich czynnikow, jak: pewno$¢ zatrudnienia,
wynagrodzenie, sSrodowisko pracy, atmosfera pracy, system oceny pracowniczej (1ys. 5).

Uzyskane wyniki wskazuja, ze badani klienci wewngtrzni najbardziej cenia
mozliwo$¢ rozwoju oraz atmosfer¢ w pracy sprzyjajaca rozwojowi. Waznym czyn-
nikiem zadowolenia z pracy jest pewno$¢ zatrudnienia, na ktora wskazato 60% ba-
danych, oceniajac ja jako bardzo dobra. Oceng¢ wptywu na satysfakcje¢ z pracy
czynnikow wynikajacych z warunkow zapewnianych przez pracodawce przeprowa-
dzono na podstawie znajomosci i zrozumienia misji, pewnos$ci zatrudnienia czy tez
zamiany pracy (przy zachowaniu tego samego poziomu placy), przerw w pracy, sto-
sowanej w pracy polityki socjalnej, wyposazenia pracownikow w telefony i samo-
chody stuzbowe (rys. 6).

Telefon stuzbowy = 5
Samochdd stuzbowy
Dofinansowanie studiow 4

podyplomowych loos 1 | ,
Dofinansowanie szkolen § 3
T f f f | m 2

Bony na swieta
E1
0 20 40 60 86—

Rys. 6. Ocena wptywu na satysfakcj¢ z pracy czynnikéw wynikajacych z warunkow
zapewnianych przez pracodawce

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wewnetrznych dokumentéw banku X.

Analiza i ocena uzyskanych wynikow wyraznie wskazuje, ze kadra zarzadzajaca
podejmuje wlasciwe dziatania skutkujace uzyskaniem ponad 80% wptywu na po-
ziom satysfakcji w odniesieniu do warunkéw pracy (rys. 7). Oceng funkcjonowania
systemu informacyjnego przeprowadzono na podstawie takich kryteriow, jak: czgs-
totliwos$¢ przekazu informacyjnego, zrodta informacji o wynikach w pracy, czgsto-
tliwos$¢ i rodzaj informacji w zespole oraz narzedzia informacyjne (biuletyny, Internet,
tablice, e-mail).
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0O Tak

B Nie

Rys. 7. Ocena uzyskania biezacych informacji o planach i celach firmy

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie wewngtrznych dokumentéw banku X.

Ty 48%
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Rys. 8. Zrodta informacji o wynikach swojej pracy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wewnetrznych dokumentéw banku X.
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Rys. 9. Ocena wptywu $rodkéw informacyjnych stosowanych w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wewnetrznych dokumentéw banku X.
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Wyniki badan wskazuja, ze 65% klientow wewnetrznych ma zbyt mato infor-
macji o tym, co dzieje si¢ w firmie. Glownym zrédlem informacji sa dla nich jednak
przetozeni i wspotpracownicy (ponad 80%). Wnioskowaé zatem mozna, ze pomimo
waskiego gardta w obszarze przekazywania celow i plandw firmy zarzadzajacy po-
trafili zbudowac wlasciwa sie¢ informacyjna (rys. 81 9).

Oceng czynnikéw wpltywajacych na rozwdj klienta wewngtrznego dokonano na
podstawie stopienia zaspokojenia ambicji, mozliwo$ci rozwoju zawodowego, po-
ziomu szkolen (w tym zdobytej na szkoleniu wiedzy). Wskaza¢ tu nalezy na wlasciwe
pojmowanie przez kadre zarzadzajaca problematyki znaczenia szkolen w procesie
rozwoju klientéw wewngtrznych. Jak wskazano na rys. 3 i 4, dziatania menedzerow
skracajace dystans partnerski powoduja w istocie wzrost potencjatu klienta we-
wnetrznego (Pkw), a w konsekwencji mozemy oczekiwac, ze rezultaty wspolnych
dziatan przyniosa zaplanowana korzys¢.

4. Ocena wiedzy zdobytej na szkoleniach ?5
3. Ocena programow szkoleniowych 4
Ocena mozliwoscirozwoju zawodowego. m3
1. Ocena zaspokojenia ambicji zawodowych B2
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Rys. 10. Ocena czynnikéw wptywajacych na rozwdj zawodowy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wewnetrznych dokumentéw banku X.

Analiza wynikoéw badan wskazuje, iz pracownicy w 60% spetniaja si¢ zawodowo
przez rozwdj w ramach uczestnictwa w szkoleniach, ktore oceniaja bardzo wysoko

(rys. 10).
5. Whioski

Orientacja na klienta wewngtrznego pojawia si¢ w wielu koncepcjach organiza-
cji dazacej do doskonatosci. ,, Troska o klienta, czyli poznanie jego wymagan jest wy-
znacznikiem sukcesu na rynku zgodnie z zasada »klient nasz pan i wladca«” [8,
s. 166]. Nalezy pamigtac o podziale na klienta wewngtrznego i zewngtrznego. Klient
wewngtrzny jest wige zgodnie z przytoczong zasada ,,panem i wladca organizacji”.
»Pracodawcy, ktorzy traktuja swoj personel jak wtadcow, maja wicksze szanse na
posiadanie wysoko zmotywowanej i oddane;j sity roboczej, ktora wykazuje zaintere-
sowanie i che¢ $wiadczenia ustug wysokiej jakosci” [10, s. 167].

Oceng zadowolenia klienta wewngtrznego przeprowadza¢ mozna przy zastoso-
waniu réznych narzedzi oraz kryteridow. Wykorzystujac do badan np. kwestionariu-
sze, uzyskujemy mozliwo$¢ monitorowania zadowolenia pracownikow, wptywamy
tym samym na poziom ich zadowolenia.
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Majac na uwadze przekladajaca si¢ na wynik pracy klienta wewnetrznego sku-
teczno$¢ kadry menedzerskiej, w celu uzyskania zobiektywizowanej oceny warto
uzy¢ narzedzi takich, jak AHP czy tez DEMATEL. Ich zastosowanie do wielokryte-
rialnej oceny badanych zjawisk pozwala na uzyskanie wyraznie zarysowanego ob-
szaru normy jako$ciowej wraz z przyleglymi obszarami tolerancji (rys. 4). Ustalenie
tej normy dla danej firmy moze si¢ sta¢ koniecznym, a nawet kluczowym narz¢dziem
wskazujacym na konieczno$¢ reakcji, np. decyzji o zastosowaniu lub zaniechaniu da-
nego dziatania (np. bodzcoOw materialnych) w danym czasie. Bazujemy wtedy na
dwoch istotnych obszarach decyzyjnych: do§wiadczeniach menedzera oraz twardych
danych uzyskanych w wyniku oceny zjawiska.
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INTERNAL CUSTOMER’S SATISFACTION AS A CONDITION
OF SUCCESS OF A SERVICE COMPANY

Summary

The paper touches upon the problem of the identification of the satisfaction level of an internal cus-
tomer. It presents the position of an internal customer within the TQM system, the influence of the com-
munication processes in the relations between managers and internal customers on the increase in their
commitment to their work, the effectiveness of tools for measuring the internal customers’ satisfaction
in the analyzed company.
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